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AVANT-PROPOS 


■ La petite histoire 

Ce sont bien des petites histoires, des trajectoires individuelles qui se rencontrent, 
et finissent par converger pour faire aboutir des projets. Le notre est id de vous 
proposer un certain regard sur le management aux confluences du risque, de la 
qualite et du developpement durable, du systeme de gestion a Tactivite de travail. 
En fonction de leurs metiers, leur sensibilite, leurs usages, certains lecteurs seront 
peut-etre « perturbes » par le caractere eclectique de Touvrage de par Texperience 
des auteurs, leur culture et la nature meme des competences que nous convoquons 
sous ce theme du risque et du developpement durable. 

Ce n est pas un livre ni pour les chercheurs ou enseignants ni pour les praticiens. 
L’approche scientiflque et/ou metier classique pourra paraitre incomplete ; le 
specialiste restera sur sa faim sur la partie la plus en rapport avec son domaine, quand 
d’autres themes pourraient paraitre hors sujet. Quelques certitudes et conventions 
peuvent etre bouscul&s, et la « dispersion » n est pas toujours confortable. II pourrait 
y avoir trop de « recettes » ou d’outils pour les uns ou trop de « philosophie » pour 
les autres. 

Cela aurait pu etre un livre pour les etudiants qui ne savent pas encore quel metier 
ils vont faire, de quelles disciplines ils vont avoir besoin dans leur futur professionnel. 
Le probleme est que le systeme educatif leur fait souvent croire le contraire. Les 
savoirs s’accumulent dans les tetes apres 2 decennies de « conditionnement disci- 
plinaire » au sein du systeme educatif La digestion cerebrale pent etre lourde et la 
transition dans le monde professionnel avec ces responsabilites, pas toujours facile. 
L’objectif est moins de developper la curiosite, fouverture, une approche scienti- 
flque methodique qui permette de replacer son art dans un ensemble qui demeure 
incertain, que d’obtenir le precieux sesame, le diplome, fonde sur des certitudes 
rassurantes, administre par leurs aines gardiens d’un systeme qui flnalement n a 
guere evolue ces dernieres decennies. 

Pour un ouvrage sur le risque, nous pensons que la moindre des choses est d’en 
prendre, des risques, sous peine d’etre hors sujet face a la realite des enjeux, des 
besoins qui sont pour nous a I’exact oppose de notre developpement precedent. . . La 
diversite est une richesse et nous teutons id de lui dormer du sens, sans dogmatisme, 
mais en essayant d’ouvrir la reflexion, tout en se referant a des reperes pratiques. 
La petite histoire, c’est I’editeur, qui lors d’un salon de la formation continue, repere 
un programme de mastere specialise de I’ENSCPB h A la vue des intervenants, de 

1 . Ecole nationale superieure de chimie et de physique de Bordeaux. 
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Touverture a Tinterface professionnels, institutions de formation et de recherche, il 
y voit fopportunite d’un ouvrage. Finalement ce qui pourrait paraitre le fait du 
hasard ne Test pas vraiment. La formation, en particulier dans les domaines des 
risques, de la qualite, du projet, du developpement durable, constitue le premier 
« laboratoire » vivant de la pluridisciplinarite a finterface recherche et pratique. 
Tous les auteurs de cet ouvrage sont impliques sur le terrain socio-economique, ils 
sont tous enseignants, ils se sont tous engages a partir de leur metier, de leur disci- 
pline dans une reflexion d’ouverture, de creation de lien avec les « autres », de 
comprehension dans des espaces pluridisciplinaires. La diversite est une richesse, 
et a sa fa^on, cet ouvrage pourrait etre a fimage d’un programme de Master en 
management des risques pour un developpement durable. Il vous propose de 
creuser votre sillon sans les interfaces fertiles des savoirs et des pratiques selon le 
principe ou « tout progres de la connaissance proflte a faction et tout progres de 
faction proflte a la connaissance » (Edgar Morin). C’est ainsi que cet ouvrage opere 
un equilibre entre des regards plus dans faction et d’ autres dans la connaissance ^ 
ou les deux combines. 

■ Securiser ou developper ? 

« Limpact de nos actions sur le monde est desormais massif, le savoir, contrairement 
a ce que f on avait cru depuis f avenement de la science moderne, n engendre pas 
exclusivement de la maitrise, mais egalement de la non maitrise et de fimpuissance »^. 
Il faut enseigner f incertitude, « apprendre a naviguer dans un ocean d’incertitudes 
a travers des archipels de certitudes », inflechir notre developpement en fonction « des 
informations acquises en cours de route »^. Etre capable de mobiliser la connais- 
sance pertinente afln d’operer les liens entre le tout et les parties dans faction. Assumer 
les « cecites » de nos connaissances. 

Repenser f identite de « f etre humain », fondamentalement physique, biologique 
dans un ensemble ecologique. Il est aussi « individu » psychique, s integrant dans 
une culture, une societe, une histoire, le tout se trouvant trop souvent desintegre 
dans les disciplines, les modHes, les corporatismes. . . Cette identite humaine est 
desormais mondiale, « terrienne », dans une communaute de destin sans precedent 
dans f histoire de f humanite. 

Cette identite terrienne trouvait son expression dans un recent colloque sur le « nexus 
eau-energie » organise par fUnesco en decembre 2008. On y constate une impe- 
rieuse necessite, au-dela des « frontieres » eau/energie/alimentation, ONG/Etat/ 
societes prives de penser un partage de ressources communes et de se (re)-approprier 
une identite ecologique dans le modele socio-technique (economique, juridique, 
technologique). Erik Orsenna^ ouvrait ce symposium avec un mot d’ordre : 
combattre le mepris ! En d’autres termes Edgard Morin suggere d’enseigner la 


1. Voir la presentation des auteurs. 

2. Bourg D. et Schlegel J.-L. (2001), Parer aux risques de demain. Le principe de precaution^ Paris, Seuil. 

3. Nous reprendrons ici nombres d’idees a Egard Morin (2000), Les sept savoirs necessaires a Veducation 
du futur, ed. Le Seuil. Il avait developpe ce travail dans le cadre d’une reflexion menee pour f Unesco 
http’J/unesdoc. unesco. org/ images/ 001 1/001 1 77/1 1 7740fo.pdf 

4. Academicien et auteur recemment de « favenir de feau : petit precis de mondialisation II », Fayard ed., 
2008. 


XII 



Dunod - La photocopie non autorisee est un delit. 


Avant-propos 


comprehension, entre des citoyens terriens, respectueux des cultures de chacun. 
Developper la comprehension pour reduire le mepris, developper Fenthousiasme 
du partage pour securiser. Le mepris c’est aussi la peur de Tautre, c’est aussi une 
autre forme de securite, celle des armes, des murs, du maintien de fordre etablit. 

« Lethique n est pas enseignee par des lemons de morale ». Elle se forme dans faction, 
dans le developpement des autonomies individuelles, des participations commu- 
nautaires avec la conscience d’appartenir a f espece humaine. 

■ La structure de I'ouvrage 

On observe les comportements, on theorise autour de la pensee, on mesure, on 
transforme, on compte, on reglemente, on explore, on soigne, on decrit ou Ton est et 
d’ou f on vient, on politise, et au final nous devons gerer ou f on va, aujourd’hui, 
demain, apres demain. La gestion, la gouvernance, le management^ est f entree 
principale de cet ouvrage. Nous abordons les liens entre les notions de « risques », 
de « qualite » et de « developpement durable » au regard des enjeux du travail, de 
la sante et de f environnement dans une societe de droits et de devoirs. Le schema 
ci-dessus peut nous aider a presenter la problematique de f ouvrage qui se decoupe 
en 3 grandes parties. 



Systeme 


(I’entreprtse) 



Se developper 
durablement 

Produit, dechets, 
valeursociale 


Gerer 
les risques 



Adapter I’activite 
a I’homme 
& communiquer 


Comprendre pour 
ne plusfaire 
les memes erreurs 


Identifier les dangers, 
mesurer-evaluer les risques 

Situation accidentelle/normal 


Presentation schematique du contexte de I'ouvrage autour de la notion de danger (source/ 
vecteur/cible) dont la gestion se decline dans un contexte social-economique-ecologique et 
juridique et ce a des niveaux strategiques (systeme), tactiques (processus/projet) et operationnels 
(activite). 


1 . Dans le lexique des sciences sociales (Ed Dalloz) « ensemble dactivites coordonnees en fonction de principes 
et de methodes rationnelles sinon scientifique, ayant pour but de conduire I’entreprise, une administration^ 
un service de la fagon la plus appropriee a ses objectifs », Academie frangaise (1969). 
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Partie A, nous abordons le contexte en matiere d’enjeux environnementaux {homo 
ecologicus), de sante et de sens au travail {homo faber, rhomme qui fabrique, 
construit. . .) et des enjeux juridiques et normatifs dans une societe democratique 
de droits et de devoirs. Nous commen^ons par une reflexion sur quelques principes 
theoriques autour du risque, de la qualite et du developpement durable tout en 
soulignant dans ce preambule, des principes qui nous semblent importants dans la 
maniere de developper une organisation. 

Dans la partie B, nous declinons les principes de developpement d’un systeme de 
management incluant une vision partant de Fensemble pour aller vers le processus, 
le projet et Factivite (ergonomie). Comment alors y integrer un projet ou un processus 
d’identiflcation, d’ evaluation et de gestion des risques (prevision (voir avant), 
prevention, protection, limitation, reparation) de sante securite au travail, d’environ- 
nement ou encore de risques majeurs. 

La partie C, aborde d’autres angles de vue qui nous semblent importants d’integrer 
plus fortement aujourd’hui dans les pratiques. Mieux associer les parties prenantes 
dans les decisions avec Taide des pratiques de la negociation et de la mediation. 
Quels sont les tenants d’une organisation flable ? Les hommes competents, qualifies, 
valorises sont au coeur des systemes et doivent faire Tobjet de plus d’ attention. 
Enfln, nous terminons sur les limites des systemes economiques et de gestion {homo 
economicus), qui comme tout systeme, presente une capacite de rationalisation 
limitee comme nous le rappel en cette fin d’annee 2008 , la crise economique. 

Xavier MiCHEL 
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1 • DU MANAGEMENT DES RISQUES 
AU DEVELOPPEMENT DURABLE 


Xavier Michel^ 



« II y a trois questions fondamentales : D’ou viens-je ? Ou vais-je ? Et que 
vais-je manger ce soir ? » 

Woody Allen 


L’entreprise et les hommes qui la composent n ont d’autre choix que de fonc- 
tionner dans une realite complexe. L’entreprise moderne se trouve confrontee a 
des enjeux de gestion sans precedent tout en s inscrivant dans une tradition, dans 
« un monde fait d'archaisme et de modernite » comme le dit Bruno Latour (2007). 
Elle voit s’ accumuler une multiplicite de contraintes et d’opportunites d’origines 
differentes, internes ou externes. Elle genere, pour y faire face, des outils de gestion 
pouvant conduire a une sedimentation verticale de ces derniers dans la pratique. 
ISO 9001, ISO 14001, HACCP, ISO 22000, OHSAS 18001, document unique, 
systemes de gestion de la securite, les referentiels qualite sectoriels et bientot 
riSO 31000 sur le management des risques, ou encore I’lSO 26000 pour le 
management des facteurs sociaux, etc. 

Notre propos dans ce premier chapitre sera de presenter les notions de risque, de 
qualite et de developpement durable. . . 

Notre approche ne se veut pas dogmatique^. Elle vise plutot a introduire des prin- 
cipes, theories, modeles ou pratiques courantes autour des objets risque/qualite 
et developpement durable. Nous teutons, en les presentant paraliyement, de tisser 
une reflexion sur ce qui les rapproche plus que sur ce qui les oppose. Nous incitons 
ainsi le lecteur a elaborer sa « theorie du risque » au regard de ses propres circonstances. 
Sans cesse reviennent dans les discours les notions de responsabilite, d’ethique, de 
deontologie, de qualite, de valeur, d’efflcacite, d’efflcience, de risque ou encore de 
developpement durable. II semble alors incontournable pour le manager de donner 
de la coherence entre les discours et faction dans des « systemes » mondialises, ou le 


1. Je remercie Gilles Deleuze (ingenieur R&D en gestion des risques chez EDF) pour ses remarques 
(cf. Deleuze et al., 2008). 

2. « Le dogme pent constituer un corps de doctrines complet c’est-a-dire un ensemble de verites tenues 
pour vraies. Nous ne cherchons pas a convaincre mais a elaborer une hypothese a partir de differentes 
theories. » 
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1 • Du management des risques 
au developpement durable 


1.1 Le risque ? 


plus petit est en lien direct avec le plus grand et ou le sens de Taction demande 
(plus que jamais ?) d’etre debattu pour etre partage. 

1.1 Le risque? 

1.1.1 Nature polysemique des termes autour des notions de securite et de risque 

Les normes, les reglementations, le dictionnaire courant, le lexique des sciences 
sociales, autant de sources pouvant presenter des definitions sensiblement difierentes 
pour un meme terme ; chaque individu, ou groupe d’individus, peut determiner 
une signification precise dans son champ d’ application ou se faire inconsciemment 
sa propre representation du terme. Prenons Texemple du mot securite ; sans volonte 
d’exhaustivite, nous pouvons en proposer les definitions suivantes : 

- « situation dans laquelle quelqu’un, quelque chose n’est expose a aucun danger » 
{Le Petit Larousse 2008) ; 

- capacite d’une installation a resister aux acres de malveillance (pour la SNCF, 
on utilisera le mot « surete ») ; 

- capacite d’une installation a ne pas causer de dommages a Thomme et a Tenviron- 
nement (pour EDF, on utilisera le mot « surete ») ; 

- [psychologie] ^ « besoin qui, satisfait, provoque un sentiment particulier de 
quietude. Ce besoin est fondamental, mais les moyens de le satisfaire different 
suivant les individus, les situations, les epoques et les cultures. Ce sentiment 
decoule de la certitude qu’eprouve Tindividu qu’aucune menace ne pese sur ce a 
quoi il tient : la vie, ses besoins essentiels, materiels, affectifs, intellectuels, spiri- 
tuels... Sentiment souvent irrationnel et tres individuel pour lequel entrent en 
ligne de compte la personnalite de Tindividu, son experience, son education, la 
situation dans laquelle il se trouve, son degre d’information. Tel se sentira en 
securite bien qu’objectivement en danger, tel autre sera anxieux sans raison 
apparente » ; 

- [sociologie] ^ « notion qui ne se precise pas en s’appliquant a la collectivite mais 
prend de plus en plus d’importance. L’affirmation du besoin grandissant de 
securite des populations n’est pas verifiee. Comment la mesurer ? Quels indicateurs 
retenir et comment comparer des epoques ? N’y a-t-il pas surtout diversification et 
modification des menaces (chomage, nucleaire, accidents, agressions, pollutions) 
et difficultes d’adaptation dans une periode de changement rapide ? » ; 

- sentiment d’avoir atteint un niveau de risque acceptable. . . 

Nous constatons : 

1) la nature polysemique^ des termes et des concepts autour des notions de risque 
(Reghezza, 2006, p. 80) ; 

2) la dualite entre d’un cote Tapproche technique du risque (capacite a ne pas 
causer de. . .) qui rente d’objectiver, de mesurer dans une approche que Ton quali- 


1. Definition issue du Lexique des sciences sociales, Madeleine Gravitz, Dalloz ed., 2004. 

2. Definition issue du Lexique des sciences sociales, Madeleine Gravitz, Dalloz ed., 2004. 

3. Polysemie : « fait pour un terme, par des extensions diverses, de revetir plusieurs sens. » 
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1 • Du management des risques 
au developpement durable 


1.1 Le risque ? 


fiera de « technocentriste » et, de Fautre, Tapproche par les sciences humaines 
et sociales (sentiment de... securite) qui apprehende la subjectivite autour des 
notions de risque ; 

3) les approches rationalisantes technocentristes autour du risque sont dominantes 
(normes, reglementations) et vont avoir tendance a duder la dimension subjec- 
tive du risque. 

Ces definitions nous suggerent Tambitieux projet que celui de manager les risques 
dans une societe ou chaque individu est en prise directe avec le reste du monde : 
les rapports au temps, a Tespace et a la connaissance evoluent. 

1.1.2 Origines et evolutions des notions de « risque » 



Le terme « risque » trouverait tout d’abord son origine dans le mot latin resecum, 
« ce qui coupe ». Plus tard au Moyen Age, on retro uve le mot riscare, traduit en 
fran^ais par le mot « risque » dans le dictionnaire italien-fran^ais de Veroni (1681). 
En espagnol, le terme risco signifie « rocher ». Au Moyen Age, et particulierement 
en Italie, la notion de risque est employee dans le vocable marchand pour signifier 
les dangers encourus par les echanges commerciaux par voie maritime. Plus tard a 
partir du xvii^ siecle on retrouve Texpression « a ses risques et perils » ; la notion de 
risque s emploie pour les activites economiques en general. 

Les technologies et la production de masse dans nos pays occidentaux, s’ ils nous 
apportent un confort de vie accessible au plus grand nombre, n’en sont pas moins 
generateurs de risques proportionnels aux ressources engagees (energie, matieres, 
hommes) : risques alimentaires, de sante et de securite au travail, risques technolo- 
giques majeurs, risques environnementaux et sociaux. . . La complexite et la puissance 
de ces systemes technologiques, notre capacite a en detecter les effets nefastes et la 
montee en puissance d’une exigence sociale croissante en matiere de refus des 
risques generes ont stimule I’emergence de la « societe du risque » (Beck, 2001). 
Dans le premier chapitre de sa these, Reghazza (2006) decrit comment, a travers la 
notion de vulnerabilite, se distingue d’un cote le risque biophysique et de I’autre le 
risque socio-economique. Le risque biophysique implique tout phenomene pouvant 
avoir un impact dommageable physiquement ou biologiquement mesurable : instal- 
lation, sante de I’homme ou de I’environnement. Le risque socio-economique 
correspond a tout phenomene pouvant avoir un impact dommageable sur notre 
organisation sociale mettant en difficulte toute ou partie de la societe : des individus, 
des organisations, des populations. Le meme auteur souligne toutefois I’interdepen- 
dance des risques biophysiques et socio-economiques dans le traitement du risque 
urbain, mais cette idee peut etre extrapolee a tout autre domaine de risque. La 
capacite a faire face a un risque biophysique depend ainsi fortement de la vulnera- 
bilite des systemes socio-economiques. 

Si le risque a ete longtemps associe a I’idee dominante d’un phenomene accidentel, 
done ddimite dans le temps et sur un espace reduit, ce n’est plus le cas. II y a des 
risques immediats et des risques sur le moyen et le long terme. Anthony Giddens ^ 


1 . Antony Giddens, un sociologue anglais contemporain, est connu notamment pour sa « theorie de la 
structuration ». 
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1 • Du management des risques 
au developpement durable 


1.1 Le risque ? 


revient a Tetymologie latine du terme resecum, « ce qui coupe », ou le risque 
correspond a tout evenement dommageable susceptible de modifier un etat de 
choses (Giddens cite par Smout, 2002). Dans un contexte d’entreprise ^ le risque 
pourra etre defini comme Tensemble des facteurs qui pourraient affecter Tatteinte 
des objectifs d’une organisation (dans une perspective de developpement durable ?). 
Les risques biophysiques (sante, securite, environnement. . .) doivent etre mis en 
perspective avec les risques socio-economiques (qualite, sociaux, financiers...) dans 
des echelles de temps et d’espace qui depassent le temps d’une vie humaine, et 
integrent la dimension planetaire (disponibilite des ressources comme Timpact des 
activites humaines sur son ecologie ou encore la crise des subprimes aux USA par 
exemple). 

1.1.3 Concepts de risque 

« Un architecte qui a realise une maison qui s est effondree sur ses occupants et ayant 
cause leur mort, est condamne a la peine de mort » nous dit le Code d’Hammurabi 
en 1750 avant J.-C. Ce texte illustre une notion de responsabilite professionnelle 
qui a quelques siecles d’ existence. Jean-Jacques Rousseau dans une lettre a Voltaire^, 
a propos du seisme de Lisbonne de 1755, rompait avec une vision malgre tout 
majoritairement fataliste du risque qui, en sen remettant a Dieu, eludait ainsi route 
idee de sa gestion. 

Cette « laicisation du danger » va donner lieu a Temergence du paradigme techno- 
centriste du risque. Fin XVIlF debut XIX^, la monte en puissance des activites 
industrielles intra muros a Paris provoque Femergence d’un besoin de regulation. Une 
ordonnance prefectorale du 12 fevrier 1806 oblige alors les proprietaires d’etablis- 
sements dangereux ou insalubres a declarer prealablement leurs activites au prefer 
de police ce dernier s’appuyant sur un comite de salubrite compose « d’ experts » 
pour ddivrer les autorisations d’exploiter. On cree des corps d’ingenieurs de FEtat 
(ex : ingenieur de Farmee puis ingenieur des Fonts et Chaussees). A la fin du XIX^, 
les industriels creent FAssociation des proprietaires d’appareils a vapeur dectrique 
(APAVE) afin notamment de mettre en commun leurs competences pour reduire 
les accidents de leurs installations. 


1. Systeme oriente vers la realisation d’objectif, d’une fonctionnalite ; elle pent etre du secteur marchand 
ou public, produire des biens ou des services. 

2. Le Code d’Hammurabi, roi de Babylone, en 1750 avant Jesus-Christ est Fune des plus anciennes 
lois ecrites trouvees a ce jour ; ses differents articles etablissent quelques regies de la vie courante telle 
que la hierarchisation de la societe (hommes fibres, subalternes et esclaves), la protection sociale (un 
esclave ne pent etre separe de sa femme et de ses enfants), les prix et les salaires, le fonctionnement 
judiciaire et les peines (la loi du talion). 

3. « Vous auriez voulu (et qui heut pas voulu de meme ?) que le tremblement de terre se fut fait au 
fond d’un desert plutot qua Lisbonne. Peut-on douter qu il s’en forme aussi dans les deserts ? Mais 
nous hen parlons point parce qhils ne font aucun mal aux messieurs des villes, les seuls hommes 
dont nous tenions compte ; ils en font peu aux animaux et aux sauvages qui habitent epars dans des 
lieux retires, et qui ne craignent ni la chute des toits, ni Fembrasement des maisons. Mais que signifie 
un pareil privilege ? Serait-ce done a dire que Fordre du monde doit changer selon nos caprices, que 
la nature doit etre soumise a nos lois, et que, pour lui interdire un tremblement de terre en quelque 
lieu, nous havons qua y batir une ville ? » J.-J. Rousseau, 18 aout 1756 cite par Reghazza (2006). 
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1 • Du management des risques 
au developpement durable 


1.1 Le risque ? 


La gestion des risques naturels ou industriels est essentiellement technique et vise a 
contenir, affaiblir ou diminer le phenomene. Cette approche, qui reste dominante 
aujourd’hui, privilegie la rationalite scientifique ; pouvoir s appuyer sur des donnees 
fiables, objectives, scientifiquement etablies pour prendre une decision qui pourra 
etre completee par une analyse couts/benefices (Reghazza 2006). En ce sens, la mise 
en avant actuelle de la notion d’ analyse couts/benefices par rapport aux concepts 
plus larges et moins quantitatifs d’ analyse de la valeur, avec la notion d’echange de 
valeur ou de classement entre des elements non quantifiables, ne fait que renforcer 
une vision « mecaniste » du risque. 




Dans leur acception courante ou en function des domaines d’ application, danger, 
risque et alea se confondent totalement ou partiellement L 

Dans la pratique, il semble se degager une tendance que nous illustrons dans les 
figures 1.1 et 1.3 qui s inspire des travaux de Pdihlon (1999). Deleuze et al. 
(2008) propose une synthese a finterface des principes de gestion des risques 
industriels environnementaux (surete) et de malveillance (securite) . Le danger pent 
etre decrit comme une situation qui mettrait en presence un evenement, une cause, 
une source ayant le potentiel de generer un effet nefaste, un dommage sur un 
enjeu ou une cible. Nous rencontrons parfois une definition ambigue du danger, ou 
la source de danger et le danger lui-meme se confondent. La definition du danger 
comme une « source potentielle de dommages » inclut implicitement la notion de 
cible (ou d’enjeu). Comme le dit Rousseau^, un tremblement de terre en plein 
desert n affecte pas grand monde. 


1 . Voir annexe sur les definitions autour du risque. 

2. Voir precedemment. 
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1.1 Le risque ? 



Figure 1.2 - Le danger est une « cause capable de provoquer un dommage » 

(sur une cible ou un enjeu). 

La figure 1 .2a montre une falaise de laquelle un fragment de roche est susceptible 
de se detacher constituant ainsi un alea potentiel, mais sans danger pour qui que ce 
soit. Si dans un second temps nous y installons un campement (figure 1.2b), nous 
etablissons alors un etat ou une situation de danger ou un danger existe. Une falaise 
est dangereuse si on envisage une ou plusieurs situations dans lesquelles le detache- 
ment de blocs pent entramer des dommages a des cibles (promeneurs, maisons ou 
activites) dans la trajectoire des blocs : principes de sources (blocs de pierres), de 
vecteur (chute des pierres, leur poids et leur vitesse) et de cible (le campeur). 

Imaginons que la situation proposee genere en fait deux situations de danger : 
celle de voir la rente et ses occupants ecrases par une chute de pierres et celle de la 
perturbation, par la presence d’un campement, d’un ecosysteme sensible accueillant 
une espece d’oiseau rare. Dans ce cas la cible devient la source de danger d’une 
autre cible, patrimoine public que la societe souhaiterait proteger, fenvironnement. 
Cependant, c’est le seul endroit ou le campeur peut trouver de fombre, de feau et 
beneficier d’un point de vue magnifique. Nous laissons le soin au lecteur d’envi- 
sager la complexite de cette situation ; si le risque est « Teffet d’un alea sur les 
objectifs », nous percevons qu il depend de celui qui le considere : le randonneur, 
le garde forestier, les commer^ants a proximite du site profitant de factivite touris- 
tique, vous-meme. Nous discuterons plus loin de cette notion de perception. 

En combinant les differentes definitions (cf. annexe), nous rempla^ons la notion 
d’incertitude {uncertainty) evoquee dans flSO 31000 ^ qui nous semble evoquer 
en fran^ais plus specifiquement la dimension statistique du risque, par la notion 
d’alea. Cette derniere integre non seulement la probabilite de survenue mais egalement 
la nature et le scenario de fevenement et son intensite. De plus, pour certains 
risques comme ceux de malveillance, fapproche statistique n est pas toujours adaptee. 
La nature meme de ces risques est liee a des personnes douees d’ intelligence dont 
fobjectif est de dejouer les dispositifs de securite. On evoquera plus dans ce cas la 
notion de scenario vraisemblable (Deleuze et al, 2008). La notion d’objectifs (au 
pluriel) regroupe, quant a elle, celle de cible plus adaptee aux risques biophysiques 


1 . II s agit d’une norme internationale sur le management des risques qui est encore en version de travail 
a ce jour avant une edition definitive prevue en 2009. 
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1 • Du management des risques 
au developpement durable 


1.1 Le risque ? 


et celle d’enjeux pour evoquer les enjeux socio-economiques. La notion d’objectif 
suggere de depasser une vision trop statique du risque pour nous inscrire par conse- 
quent dans la dynamique du projet ou du processus. Le risque est une construction 
sociale, et sa nature evolue avec revolution de nos societes, de nos entreprises, de 
nos projets. . . 

On pent alors presenter les differentes modalites de gestion du risque (figure 1.1). 
A partir d’un risque evalue, on pourra si possible supprimer la source, le vecteur ou 
la cible dans une logique de « pre-vision » ou « voir avant » supprimant ainsi le risque. 
Si ce n est pas possible, on developpera une demarche de prevention qui mobilise 
des modalites permettant d’eviter la rencontre entre le vecteur et la cible ou d’en 
reduire Tintensite (formation, savoir faire de prudence, protections collectives...). 
La prevention integrera eventuellement des protections entre vecteur et cible (ex 
equipement de protections individuel, ceinture de s&urite...), ainsi quune proce- 
dure de limitation des dommages sur la cible (gestion de crise, plan de secours) et 
enfin un dispositif de reparation (ex assurance, plan de retour a la « normale »). 
Get ensemble prevision, prevention, protection, limitation et reparation, constitue 
les modalites conventionnelles de gestion du risque de famont a faval. 

La figure 1.3 propose de decrire plus precisement la notion de risque. Dans ce 
modMe « source-vecteur-cible » (Perihlon, 1999), la notion de champ concerne 
tout le contexte de la situation du danger qui pourra etre porteur de facteurs favo- 
risant le declenchement, la propagation et famplification des effets (ex : efifets 
domino ^). 




Figure 1.3 - « Le danger est un etat, le risque sa mesure » (version 2). 


1. Quand un premier effet entrame des consequences sur d’autres cibles. 
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Comme evoque par Magali Reghazza (2006) sur le theme des risques majeurs 
technologiques ou naturels, Tapproche technocentriste s’enrichit des apports 
des sciences humaines et sociales, notamment a travers la notion de vulnerabilite. 
La vulnerabilite biophysique tout d’abord, qui s attachera a evaluer les consequences 
de Talea sur le milieu physique et biologique (ex : resistance du bati, degradation de 
Tecosysteme, pertes humaines. . La vulnerabilite socio-economique d’ autre part, 
c’est-a-dire les consequences sociales et economiques de Talea, qui integrera la 
capacite de la societe a retrouver une situation d’equilibre introduisant la notion de 
resilience. Pour prendre un exemple ^ a grande echelle, un cyclone de meme ampleur 
tue 20 personnes en Floride et 140 000 au Bengladesh. Les pertes financieres en 
Floride sont de 1 6 milliards de dollars ; les pertes financieres existent egalement de 
maniere inegalement repartie au Bangladesh et sont difficilement chiffrables. Le 
Bangladais perd tout ce qu il possede (meme si au regard de FAmericain la valeur 
des biens perdus est negligeable) et n a pas d’assurance, done au bout du compte 
une perte financiere relativement minime pour une perte humaine maximum. Pour 
un alea equivalent les consequences sont profondement differentes et liees a la 
vulnerabilite economique et sociale de la « cible ». Cette notion se decline egalement 
a Fechelle des organisations d’entreprises, des individus et des ecosystemes. Prenons 
le cas d’un salarie en contrat a duree determinee ; a-t-il les memes facilites qu un 
salarie en contrat a duree indeterminee et syndique pour evoquer un droit de retrait 
face a une situation de travail qu il considere comme dangereuse^ ? En fonction du 
statut, de Fexperience, de leur connaissance, du sexe et de Fage, les salaries seront 
plus ou moins vulnerables face aux risques professionnels. 

Le risque peut etre defini comme la « perception d’un danger possible, plus ou moins 
previsible par un groupe social ou un individu qui y est expose », nous propose la 
definition 4 (cf annexe) . Dans Faction - par exemple emprunter une piste noire au 
ski avec sa famille - nous percevons que Finstant peut etre tenu entre la perception 
d’une situation dangereuse, la representation que Fon sen fait, les scenarios plus 
ou moins complexes que Fon dabore, leur probabilite et leurs consequences : Ai-je pu 
reperer la piste en montant au tdesiege ? La visibilite est-elle bonne ? Les fixations 
sont-elles bien reglees ? On s’est couches tard hier, je n ai pas la forme. Quel est 
Fetat de la neige ? C’est tot elle est verglacee. Puis-je emmener les enfants sur cette 
piste ? Ils me « tannent » pour la faire, a leur age je skiais des noires depuis long- 
temps. Je vais peut-etre demander a ce moniteur son avis. Ce serait sympa de faire une 
noire tout de meme. . . Chacun est amene au quotidien a vivre de telles situations. 
La figure 1 .4 illustre de maniere simplifiee le processus psychologique conduisant 
a la prise de risque (d’apres Delignieres, 1993). Il tient compte de facteurs « extd 
rieurs » a la situation proprement dite (education, formation, situations vecues) 
qui influent sur la perception que Fon a du risque, elle-meme liee a notre person- 
nalite et au calcul cout/benefice par rapport a Fobjet qui determinerait le risque 
theorique reel. On genererait ainsi un decalage plus ou moins important entre le 
risque per^u et le reel. Assailly (2001) propose, dans le cadre de ses travaux sur les 


1. Cite par Reghazza, 2006, p. 73. 

2. Le droit de retrait est une disposition legale qui permet a tout salarie de refuser une activite de travail 
qu’il considere comme dangereuse pour sa sante (Code du travail). 
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1.1 Le risque ? 


risques routiers chez les jeunes, six facteurs de motivation a la prise de risque 
(figure 1.4). De maniere humoristique, on peut imaginer « Thistoire » qui pousse 
ce skieur de la photographie de la figure 1.4 a prendre un tel risque (tableau 1.1). 


Facteurs externes 
Formation/education/aide a la decision 


Risque pergu 


(^^^it^tion pergue^ 






Risque reel 


Motivations 

D’apres Assailly, 2001 


* Catharsis 

* Sensation 

* Autonomie 

* Prestige 

* Ordalie 

* Pratique 




Figure 1.4- La prise de risque (Delignieres, 1993). 
Tableau 1.1 - Motivations a la prise de risque (Assailly, 2001). 


Type de risque 

Situation 

Catharsis^ 

Sa petite amie lui a dit hier que c'etait termine entre eux. 

Autonomie 

Son pere vient de lui dire de ne pas passer par la. 

Ordalie^ 

II a besoin de mettre en jeu sa vie pour lui donner un sens. 

Sensation 

II aime le frisson, le haut-le-coeur quand tout d'un coup il se retrouve 
en suspension dans le vide. 

Pratique 

II est presse car il a rendez-vous avec sa copine en bas de la station, il 
est en retard et c'est plus court par la. 

Prestige 

Ses copains le regardent sauter ; ils lui ont dit qu'il n'etait pas « cap ». 


1 . Methode psychotherapique reposant sur la decharge emotionnelle liee a Texteriorisation du souvenir 
d’evenements traumatisants et refoules. 

2. Quand les hommes notamment au Moyen Age s’en remettaient a Dieu pour faire justice a travers des 
epreuves dures et cruelles (eau glacee, cicatrisation apres Tapplication d’un fer rouge...) ; en psycho- 
logie cela prend le sens d’un fort desir de valider son existence en la risquant. 


11 


DU MANAGEMENT DES RISQUES AU DEVELOPPEMENT DURABLE 






1 • Du management des risques 
au developpement durable 


1.1 Le risque ? 


On y va ou pas ? On appelle cela Tetape du « go! no go » en gestion de projet. Mais 
dans le projet, il s agit d’ engager le collectif. 

Ce qui permet d’en venir au risque qui engage le collectif. Face a la complexite et a 
la puissance de nos systemes technologiques, et au besoin de reduire les vulnerabilites 
sociales et economiques, nous avons developpe des modMes d’approche du risque 
encadres par les regies, les normes et les systemes d’assurance (c£ chapitre 2) . Cette 
mutualisation des risques dans ces systemes techniques impose des methodes 
d’ identification et d’ evaluation devant conduire a une reduction du risque. Dans la 
figure 1.3, nous symbolisons ce qui est classiquement utilise par Fingenieur pour 
Fanalyse du risque technologique comme Farbre des causes et des consequences 
(noeud papillon). A partir d’un evenement central redoute, a priori (prevision, 
prevention) ou a posteriori (retour d’experience), cette approche rente d’objectiver 
les scenarios conduisant et resultant de cet evenement central redoute. Comme 
symbolise dans la figure 1.3, ces scenarios vont rencontrer d’autres systemes, notam- 
ment le systeme socio-economique en place symbolise par un organigramme et le 
potentiel de vulnerabilite et/ou de resilience qui le caracterise. Dans les representa- 
tions conventionnelles, on taxera facilement « d’objectives » les approches techno- 
centristes et de « subjectives » les facteurs lies aux sciences humaines et sociales. 
Nous pensons sur ces questions que Fingenieur redoute d’aborder tout ce qui n est 
pas chiffrable et qui sort du risque biophysique ou financier. Il sous-estimera trop 
souvent la capacite des sciences humaines et sociales a definir, elles aussi, des 
modeles (chiffrables et scenarisables) a Fechelle des individus (psychologie) ou des 
groupes (sociologie, gestion, economie) h La tendance forte est a la confrontation 
et a Fenrichissement pluridisciplinaire tel que le prone Deleuze et ai (2008) pour 
le risque de malveillance en particulier. De plus, si Futilite de ces modeles n est 
pas a remettre en cause, leur apparente objectivite cache bien souvent des biais 
d’approximation, conduisant parfois a des generalisations qui sous-estiment leur 
complexite. Par exemple, pour elaborer un arbre des causes, on constitue un groupe 
« d’experts ». Et quand on a dit cela, on a tout dit ! Mais qu en est-il de la subjectivite 
liee a Fappreciation de la qualification de Fexpert ? Qu en est-il de la capacite de ce 
groupe a creer une dynamique collective efficace dans un contexte de parole 
liberee permettant d’ exprimer routes ses competences Quen est-il du « facteur 
humain » dans les scenarios d’evaluation du risque technologique ou naturel ? 
Qu en est-il des risques de malveillance (voir Deleuze et ai 2008) ? Comme evoque 
precedemment, Fingenieur se trouve quelque peu desempare, car la nature meme 
de ce risque est liee a la capacite d’individus, doues d’intelligence, a daborer des 
scenarios de contournement des barrieres de securite et a dejouer ainsi route 
probabilite. Ce sujet nous amene a aborder les questions de la pluridisciplinarite et 
de Finteraction entre sciences dites « exactes » et sciences dites « humaines », ou 
entre differents metiers (ingenieur, juriste, financier, ressources humaines...). Le 
risque s’affranchit de ces frontieres, et nos systemes de pensee et de representation ^ 


1. Linverse est aussi vrai et pause la question de la pluridisciplinarite voire de la transdisciplinarite. 

2. A ce titre, nous apprecierons la definition 3 de Falea (cf annexe). 

3. [philo.] Acte par lequel un objet de pensee devient present a Fesprit ; a la fois prend la place de 
Fobjet dans Fentendement, se situe a lui, mais aussi le realise dans son contenu {Lexique des sciences 
sociales^ Madeleine Gravitz, Dalloz ed., 2004). 
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(politique, scientifique. . .) evoluent et doivent evoluer sensiblement face aux nouveaux 
enjeux de notre societe. 


1.2 La perception^ du risque : de la cyndinique 
a la pensee complexe 


L’objet principal de cette partie est de penser le risque au-dela des representations 
usuelles combinant probabilite et gravite. Nous soulignerons en prealable de la 
suite de fouvrage un certain nombre de points qui nous semblent importants a 
prendre en compte dans une demarche de management des risques. 

La notion de risque est ambivalente et presente simultanement des valeurs contra- 
dictoires : « prendre un risque ou tenter sa chance ». Dans fanalyse de risque projet, 
on parle des forces et faiblesses, des menaces et des opportunites ou encore du 
rapport couts/avantages (cf chapitre 6). Dans flSO 31000^, la definition de risque 
precise qu il peut etre vu en positif ou en negatif (cf annexe). Dans le meme ordre 
d’idee, vulnerabilite et resilience peuvent representer les deux faces d’une meme 
piece (Folke et al, 2002 cites par Reghazza 2006). Un colloque organise^ debut 
2008 sur le theme de la prise de risque etait tout a fait interessant de ce point de 
vue. Le programme general des deux jours tournait autour de cette ambivalence du 
risque, et les debats assez animes entre les conferenciers a la fin du deuxieme jour ont 
tourne autour du principe de precaution : pour les uns un frein au developpement, 
pour les autres une necessite au meme developpement. 

La figure 1.5 propose un visuel autour de ce que nous appellerons le processus de 
perception du risque represente par faction et ses aleas, les objectifs et leurs 
contradictions. Nous navons pas la pretention de presenter une doctrine^ du 
risque, mais plutot, en partant de ce schema, d’dargir la reflexion theorique en 
s’inspirant de differents auteurs reconnus cites dans ce chapitre. Dans un premier 
temps nous illustrons ce schema au regard d’un exemple pratique de management 
des risques, pour ensuite approfondir la reflexion a la lumiere de references issues 
des sciences humaines et sociales^. Il apparait interessant de developper des liens 
entre une approche plutot empirique issue de la pratique des « ingenieurs » et des 
reflexions menees dans differentes disciplines de recherche pour etoffer les repre- 
sentations proposees par les outils de management conventionnels. La question n est 
pas tant d’utiliser des outils simples que d’ avoir conscience qu ils le sont. Cela fait 



1 . Perception : Fonction par laquelle notre esprit se forme une representation des objets exterieurs. Nom- 
breuses discussions sur le processus {Lexique des sciences sociales^ Madeleine Gravitz, Dalloz ed., 2004). 

2. Norme actuellement en projet. 

3. Colloque « Prise de risque », Toulouse, janvier 2008, organise par PAcademie de fair et de fespace 
(voir les actes). 

4. Doctrine : Ensemble de verites tenues pour vraies ; se distingue de la theorie qui vise seulement a 
faire voir et peut etre hypothetique, alors que la doctrine tend a convaincre et eventuellement inspirer 
la conduite pratique (cf. endoctriner) . 

5. Lauteur ha pas la pretention de maitriser f ensemble des references et disciplines citees ; tout en restant 
en lien avec les pratiques usuelles nous incitons le lecteur a aller rechercher des references a la croisee 
des disciplines (a f image des differentes competences et sensibilites convoquees a sa realisation). 
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echo aux propos de Christian Morel (1992) evoquant « le mal chronique de la 
connaissance ordinaire de Tentreprise ». A la frontiere des representations technique, 
juridique, financiere, sociale, psychologique, philosophique, « le risque » doit etre 
place dans une reflexion complexe et plus proche d’un reel qui fait sens pour les 
individus. Dans une reflexion attentive a fautre, a la planete qui nous nourrit, dans 
une societe faite de traditions et d’innovations, « d’archa'ismes et de modernite » 
pour reprendre les termes de Bruno Latour (2006). 
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Figure 1.5 - Representation dans le temps (court a long terme) 
et dans I'esoace (du local au alobal). 


1.2.1 Au regard des pratiques « conventionnelles » de management des risques 

Si nous prenons fexemple d’un tableau d’ analyse de risque (c£ chapitre 8 ou 9), nous 
retrouverons explicitement ou implicitement les differentes dimensions evoquees 
dans la flgure 1.5. L’objet est decrit (danger, situation), dimensionne (risque 
= probabilites x gravite) pour deflnir ainsi un modMe d’approche tentant de repre- 
senter le reel. Cela deflnit une rationalisation du reel a faide d’un outil technique, 
le tableau d’ analyse de risque. 

Dans un tableau d’ analyse des risques sante et securite au travail, il s agira de carac- 
teriser les aleas autour des actions menees aux differents postes de travail et leur 
consequence potentielle sur foperateur avec fobjectif in fine de reduire le risque 
pour atteindre un niveau de securite acceptable. Ce modele est confronte aux 
procedures internes comme le degre de maitrise des risques evalue au regard des 
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procedures deja existantes, et des exigences externes (ecart a la reglementation) 
definissant ainsi une dimension deontologique. 

Nous retrouvons au bout du tableau une colonne relative aux actions a mettre en 
oeuvre definissant Tobjectif de reduction du risque ; on a dans le meme tableau un 
rapport entre Falea et Tobjectif. Get objectif sera negocie en rapport avec les autres 
objectifs de Fentreprise. Les arbitrages budgetaires se font a finterieur du domaine 
de risque considere, mais egalement au regard des autres risques de fentreprise. 
Les dimensions fondamentales que n evoque pas explicitement le tableau resident 
implicitement dans la maniere dont celui-ci est dabore et approprie par les 
acteurs. S’il fait fobjet d’une information rapide par un nombre limite d’acteurs, 
voire un seul « expert » ne mobilisant que de maniere tres limitee les autres acteurs, 
les dimensions individuelles (autre que celle de f« expert ») et collectives du risque 
seront peu developpees. Une meilleure perception du risque, individuelle et collec- 
tive, devra mobiliser egalement une connaissance de fhistoire et de la culture du 
collectif de travail et de son contexte. II faut convier les individus acteurs qui 
peuvent avec leur propre representation enrichir le modMe et la regie tout en se 
fappropriant dans une demarche collective au profit d’une certaine culture du 
risque ^ ou culture de securite. Les dimensions se trouvent imbriquees et s inscrivent 
dans un processus evolutif symbolise par la spirale de Tamelioration continue 
qui mettra en perspective les aleas avec les objectifs poursuivis, fiissent-ils 
contradictoires (ex : qualite, cout, delai, securite). Le risque (action/alea/objectifs) 
s inscrira dans un rapport au temps et a fespace variable : risque chronique, diffus, 
risque accidentel, rentabilite court terme, vu de foperateur a fechelle du poste, vu 
de la direction generale a fechelle du monde, etc. 



1.2.2 L'outil n'est pas la fin 

« On renouvelle considerablement f approche d’une situation lorsque Ton se met a 
la decrire precisement au lieu de chercher a fexpliquer tout de suite, le plus souvent 
a partir des theories etablies » nous dit Bruno Latour (2006). Prenons le temps de lire 
le temoignage de Paul, qui se trouve en annexe de cet ouvrage. Ancien chauffeur 
routier, il a ete victime d’un accident du travail. II nous livre avec le recul, lors d’un 
entretien semi-directiU, sa vision de ce qui lui est arrive. Il relate les causes imme- 
diates mais aussi profondes de son accident. Nous le livrons en entier, car il est riche 
d’enseignements. Nous pourrons, comme un exercice, analyser faccident de Paul 
dans un arbre des causes et des consequences, ou dans une ligne d’un tableau 
d’analyse des risques comme une sensibilisation au risque d’une rationalisation 
reductrice. . . 

En faisant faire son analyse des risques sante-securite au travail par un expert 
« tons risques » sur une demi-journee avec un petit tour de fatelier, avec f aide d’un 
outil informatique pre-formate qui sort automatiquement la cotation des risques, 
on aura repondu au moins a f exigence legale. Au mieux on aura ponctuellement 
« rafraichi » les idees sur les questions de securite. Il ny a pas id de jugement de 
valeur ; chaque entreprise a ses priorites. En revanche, le risque est ici de croire que 


1. Cf temoignage I. Boissiere, Institut pour une Culture de la Securite Industrielle (ICSI) en annexe. 

2. Cela signifie que Paul exprime son point de vue sans f influence de f intervieweur. 
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celui-ci serait couvert alors qu il ne Test pas. Des exemples de cet ordre on en 
rencontre tres souvent en entreprise on il semble que Toutil prend le pas sur 
Tobjectif, le « slogan » sur Tecoute et Tanalyse plus approfondie des questions. 

A Page de la multiplication des systemes de management, des procedures, des normes, 
des reglementations, prenons garde que ces systemes techniques ne deviennent 
autosuffisants et nous fassent perdre de vue Tessentiel. On ressent, dans de 
nombreuses situations, Tinfluence de la culture scientifique et technique initiale de 
Tinterlocuteur (juriste, gestionnaire, ingenieur. . .). Suivant sa discipline et/ou son 
metier, il developpera une representation qui sera dependante de son modMe ; il 
reduira son analyse a travers le prisme de sa competence. 

1.2.3 Entre le discours et I'dction 

« Il n y a pas les actions d’un cote et les discours et les pensees de Tautre. D’abord 
parce que, comme Taffirment avec force Winograd et Flores, “le langage est action” 
(« Chaque fois que vous prenez la parole, vous ne vous contentez pas d’enoncer 
simplement un fait. Si vous dites “nous devons d’abord evoquer la question du 
developpement du systeme” [...], vous navez pas seulement decrit la situation, 
mais vous favez creee. »). Ensuite, parce que B. Latour (cf “Aramis, ou famour 
des techniques”) montre avec beaucoup de pertinence que les deux sont intimement 
lies, autrement dit que la representation est constitutive de faction - cette derniere 
est en effet deja porteuse de categories cognitives implicites - et reciproquement, 
que la representation est deja action, element souvent cle d’une strategie. Pas 
d’agir dans nos societes (nous ne pretendons pas a funiversel) sans un travail des 
signes et simultanement de classement, ordonnancement, categorisation, hierar- 
chisation, articulation, distribution, etc. bref d’organisation. Or, les discours que 
nous analysons sont porteurs de cadres cognitifs qui, a coup sur, debordent de cet 
espace et orientent et participent a des faires ; un discours est aussi a f adresse de 
quelqu un ou de quelques-uns, et joue sur leur dire, leur maniere de penser leur 
action, et provoque la reponse d’autres discours qui eux-memes, etc. » 

Cette citation de Pascal Robert est issue de fintroduction de sa these sur « fimpense 
informatique » (1994) h Nous y trouvons une reflexion qui souligne f importance 
de penser les liens entre representation et action (et done aleas), discours et indi- 
vidus, f organisation (objectifs) et le processus de perception des risques comme 
schematise dans la flgure 1.5. Les propos de Christian Morel cites precedemment 
conflrment pour nous en « negatif » combien le discours doit etre associe a faction. 
Combien de discours sont sensiblement deconnectes de faction ? Soit parce qu ils 
ne sont pas suivis de ce qu ils annoncent, soit parce qu ils sont en decalage avec les 
representations de ceux qui les resolvent ou les deux ; ils ne font pas sens pour 
ceux qui les entendent. 

Paradoxalement, nos macrosystemes techniques peuvent rencontrer des difflcultes 
a tisser des liens entre les individus, les groupes d’individus. Nous pouvons y voir 


1 . Ce travail nous invite par ailleurs a une reflexion tres interessante sur les liens entre technologies (en 
f occurrence f informatique) et sciences sociales ; il developpe en profondeur le principe selon lequel 
nos actions ont des consequences qui depassent le cadre dans lequel elles ont ete pensees (principe de 
recursivite) . 
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notamment une relation avec la capacite a creer ce lien entre les differentes tempo- 
ralites et spatialites : lien entre les sieges et les entires, les ministeres et les territoires, 
la direction et le poste de travail. . . Les moyens de communication sont nombreux 
et puissants, on a acces a une grande quantite d’informations, on dabore beaucoup 
de lois et de procedures, on multiplie les discours, les indicateurs, les rapports. 

Mais la quantite ne fait pas toujours la qualite. On observe de tres nombreuses 
situations dans lesquelles le systeme technique normatif organisateur semble devenir 
« autosuffisant ». La regie est trop souvent privilegiee face a la relation ; la prescription 
femporte sur fimplication, la responsabilisation. La facilite d’ acces a finformation VT 
et les moyens de communication combines avec le souci d’une efficience toujours 
plus grande avec le moins de risques possible, conduisent a la multiplication des 
plans d’ action et les contradictions qu inevitablement ils generent : reduire les couts 
des achats, ameliorer la qualite des fournisseurs tout en maintenant des relations 
mutuellement benefiques avec eux, ameliorer les taux de rendement synthetique, 
la productivite mais aussi la qualite, motiver les personnels tout en gelant les salaires 
pour maintenir la remuneration de factionnaire et continuer a innover pour main- 
tenir un avantage concurrentiel. . . tout en ameliorant la sante/securite et la protection 
de fenvironnement. 

Mais comme le dit Daniel Bougnoux (1995) : « Comment concilier la vitesse de la 
communication avec la patience d’une reelle investigation ? » Les « categories 
cognitives » implicitement contenues dans nos discours (cf ci-dessus) ne doivent- 
elles pas evoluer ? Ne doit-on pas notamment repenser le « chamage » entre les 
discours et les actions ? La representation que Ton se fait de faction et des risques 
associes est au coeur de cette question afin de mieux se comprendre, tisser les liens, 
developper les solidarites, donner du sens a faction. Bruno Latour (2006) voit le 
social comme « une association d’etre, de choses, de techniques. . . et que f on a trop 
tendance a dire que ce qui est social est ce qui n’est pas economique, artistique, 
biologique, materiel, technique, scientifique, naturel, etc. » 

Des courants de pensees nous semblent proposer des reflexions et des methodes allant 
dans le meme sens, a f image des cyndiniques, de la qualite, de la pensee complexe 
ou de la mediologie : « Pour lutter contre les ruptures du temps et des generations. 

Pour renouer les liens entre les savoirs de f esprit et les arts de la main, entre nos 
nostalgies et nos prospectives, entre notre culture et nos techniques. Pour honorer 
le souci de transmettre, le moins mauvais des remedes a notre flnitude. Pour 
rappeler que f on transmet ce que f on transforme, car recevoir sans travailler ne 
vaut, et succession rime avec subversion. » Regis Debray ^ evoquant le magazine 
Medium. 


1. Regis Debray presentant le magazine Medium sur le site de la mediologie : http:! lwww.mediologie.org ! ; 
http :!! www.regisdehray.com! « La mediologie n’est pas une doctrine, ni une morale. Encore moins 
une « nouvelle science ». C’est avant tout une methode d’analyse, pour comprendre le transfert dans 
la duree d’une information (transmission). On se conduit en mediologue chaque fois qu’on tire au 
jour les correlations unissant un corpus symbolique (une religion, une doctrine, un genre artistique, 
une discipline, etc.), une forme d’ organisation collective (une eglise, un parti, une ecole, une academie) 
et un systeme technique de communication (saisie, archivage et circulation des traces). » 
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1.2.4 Du principe d'amelioration continue a celui de recursivite 

La figure 1.5 s’inspire notamment des reflexions de Kervern (1995) sur les sciences 
du danger ou « cindynique ». II donne cinq dimensions au risque^ en ajoutant 
qu un des enjeux de sa gestion est de faire converger les acteurs sur une perception 
commune du risque. 

Nous developpons une connaissance, un modMe de representation de la nature 
(qui inclut Thomme) qui se veut le plus fidMe et le plus proche possible du reel. Sur 
les fondements de cette connaissance nous developpons nos techniques^, c’est-a- 
dire nos technologies, systeme materiel (!' agriculture, les villes, la production 
d’energie. . .) et egalement immateriel comprenant nos techniques de rationalisation 
des organisations sociales, economiques, politiques et de communication. Cette 
rationalisation trouve ses limites d’un cote dans celle d’une connaissance du monde 
biophysique lui-meme en mouvement, et de Tautre dans la nature subjective de 
nos representations individuelles et collectives (la societe) : « Lidee de representations 
collectives a ete introduite avec celle de conscience collective, par Durkheim. On ne 
tient plus aujourd’hui Texistence d’une telle conscience transcendante aux individus, 
mais on reconnait Timportance d’idees, de croyances, de valeurs, etc. s’imposant 
aux hommes et que nous appelons culture » (Grawitz, 2004). Dans notre schema cette 
dimension technique nous permet de rationaliser Faction (risque, alea, objectifs) a 
partir d’un modHe et en s appuyant sur des regies (deontologie). 

Lindividu developpe tout au long de sa vie sa capacite de representation du monde 
reel. Cette capacite evolue en fonction des connaissances auxquelles il accede et 
sous Finfluence des collectifs au sein desquels il vit et se cultive : la societe. Selon le 
principe hologrammatique evoque par Edgar Morin (1990), chacun est parti du 
tout mais chacun possede en soi une representation du « tout ». Selon lui (2000, 
p. 27), « tout developpement vraiment humain signifie developpement conjoint 
des autonomies individuelles, des participations communautaires et du sentiment 
d’appartenance a Fespece humaine ». Lhomme est a la fois individu, partie d’une 
societe et partie d’une espece appartenant a la nature (figure 1.5). 

Les lignes de « rupture » aux interfaces evoquent les dimensions suivantes : 

- modMe, c’est-a-dire ici la connaissance que Fon a du monde reel, biophysique 
et de sa variabilite ; 

- deontologie, c’est-a-dire Fensemble des regies (internes : les procedures ; externes : 
la reglementation) qui fondent le fonctionnement de nos societes ; 

- representation que Fon a du monde, avec Faide de nos cinq sens qui nous 
permettent d’ explorer ce qui nous entoure et des capacites - innees ou acquises 
- a Finterpreter et done a se le representer a un instant donne ; 

1. Epistemologique (theorie de la connaissance), statistique, deontologique, ethique, teleologique 
(objectif). 

2. Technique : « Moyen d’atteindre un but situe au niveau des faits, des etapes pratiques. Implique 
Futilisation d’outils, de machines, de gestes ou d’etape, comportant des procedes operatoires, rigoureux, 
definis, transmissibles, susceptibles d’etre appliques a nouveau dans les memes conditions, adaptes au 
genre de problemes et des phenomenes en cause ». 
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- ethique, c’est-a-dire, au regard des regies (deontologie), et des valeurs morales 
reconnues par les groupes sociaux (ex morale religieuse) constituant un ensemble 
de normes « acceptees », et qui vont guider notre comportement en tant qu indi- 
vidu ou groupe social (ex : entreprise) dans Taction et face aux contradictions 
qu elle genere (ex le centre d’incarceration de Guantanamo justifie, par le « Patriot 
act », en depit des traites internationaux, au lendemain des attentats du World 
Trade Centrer du 1 1 septembre 2001 ou encore Teuthanasie d’un proche en 
souffrance ou plus simplement le non respect d’une regie de securite qui nous 
empeche le reglage d’une machine pour pouvoir relancer au plus vite la produc- 
tion). Nous engageons notre responsabilite en tant quindividu appartenant a 
un collectif (regard des autres, reconnaissance et jugement), a travers les choix 
que nous faisons a la lumiere de nos representations elles-memes nourries de 
nos connaissances, de nos croyances (culture, morale, rapport a la regie). 

La boucle ouverte nous rappelle le principe d’amdioration continue aujourd’hui 
largement repandue dans les systemes de management. II s’agit d’un processus ; il 
donne Tidee du mouvement perpetuel, sans debut et sans fin. Au-dela de cette 
notion il faut introduire le principe de recursion, c’est-a-dire un processus ou les 
produits et les effets sont en meme temps causes et consequences (Morin, 1990). La 
comprehension de la realite sociale passe par la prise en compte des consequences 
non intentionnelles de Taction. 

Buleon (2002, en reference a Stengers et Prigogine) evoque le lien entre la tendance 
lourde et Tevenement. Les principes pour prendre en compte un evenement sont 
de reconnaitre son caractere irreversible, de lui donner un sens qui lui conferera 
une aptitude a engendrer de nouvelles coherences L 

D’une autre maniere encore, c’est ce qu evoque egalement Bruno Latour en disant 
que la nature comme « la societe n existent pas ». Elies n existent pas comme une 
realite immuable qui s imposerait a nous ; une « mere nature » et « une vision de 
TEtat con^u comme un grand etre qui nous embrasserait tous, a qui nous devons 
notre statut, le salut et la paix, et qui nous doit protection. 

On parlera de logique dialectique^ comme un processus de pensee complexe apte 
a aborder une realite complexe au sens de tisse, imbrique, intrique. . . (Morin 1990, 
Buleon 2002). 



1.2.5 Principe d'interaction avec la contradiction comme moteur de Taction 

Edgar Morin (2007) prend pour devise cette phrase issue des Pensees de Blaise 
Pascal : « Toute chose etant aidee et aidante, causee et causante et toute et tout 
etant lie par un lien insensible qui relie les parties les plus doignees les unes des 


1 . Cela rappelle que la notion de resilience implique Tidee non pas d’un retour a la situation initiale 
mais plutot a un nouvel equilibre (cf precedemment) ; dans son article, Pascal Buleon etablit un lien 
entre comprehension des relations espace/societe et le domaine des lois de la nature evoquees par 
Stengers et Prigogine. 

2. Cette reflexion est developpee dans le chapitre sur le developpement durable autour des representations 
entre le social, Teconomique et Tenvironnement. 

3. Dialectique : methodes de raisonnement qui consiste a analyser la realite en mettant en evidence les 
contradictions de celle-ci, et a chercher a les depasser. 
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autres, je tiens pour impossible de connaitre les parties si je ne connais le tout 
comme de connaitre le tout si je ne connais les parties ». De maniere plus triviale, 
nous donnerons id Timage du mikado, ce jeu ou s enchevetrent un tas de petites 
baguettes qu il faut retirer une par une sans faire bouger les autres. Complexite, du 
latin complexus « ce qui est tisse ensemble », donne Tidee de comprendre comment 
les choses se sont tissees entre elles autrement dit de comprendre les interactions 
au-dela d’une approche dialogique (these/antithese), un fait et son contraire, 
feconomique ou le social, la qualite ou la productivite. . . et de pouvoir integrer 
plusieurs dimensions fussent-elles parfois contradictoires : qualite/cout/ddai, le 
tout en securite et en preservant fenvironnement. « La notion de contradiction est 
au fondement de fetre, de la vie et de la pensee », Hegel cite par Edgar Morin (2007). 
« La contradiction est un conflit, un depassement, ce n est pas selon le mot d’ Henri 
Lefebvre “fabsurdite logique”. On retro uve ici la meme illusion a lever entre 
complexite et fouillis. La contradiction permet d’ordonnancer, hierarchiser, mais 
en meme temps de saisir le processus de transformation » Buleon (2002). La contra- 
diction est le moteur du processus. 

La pensee complexe n exclut pas « Tagir simple » a condition de replacer Taction 
dans un ensemble plus vaste qui la depasse. De meme, pensee complexe ne signifie 
pas connaissance complete, bien au contraire puisqu elle est en soi une « affirmation » 
d’une connaissance incomplete montrant qu on ne pent diminer totalement Tincer- 
titude (Morin, 1990, 2007). Elle incite au developpement d’une strategie de 
connaissance que chacun devrait exercer comme fondement de Taction. 

1.2.6 L'enjeu de la connaissance 

« Toute connaissance est une reponse a une question. Rien ne va de soi. Rien n est 
donne. tout est construit » Bachelard (1978). De la meme maniere il ny aura de 
management des risques que pour les dangers que nous aurons detectd. 

Nous aurions pu commencer par la, car la premiere question a se poser en matiere 
de gestion des risques est d’identifier le danger. C’est certainement la phase la plus 
cruciale du processus. Car une fois identifie, on a un oeil dessus, ce qui permet de 
le mettre au debat et d’engager une gestion. Mais suivant la nature du risque et la 
situation, cet engagement dans un processus de perception et de gestion est plus 
ou moins aise. Gilles Deleuze et ai (2008) evoque a ce propos cette delicate proble- 
matique a Tinterface des risques de surete (risque industriel « environnemental ») 
oil « on sait que Ton sait » jusqu au domaine des risques de securite (malveillance) 
oil bien souvent « on ne sait pas que Ton ne sait pas » ; on pent passer par des 
phases intermediaires comme « on sait que Ton ne sait pas » et « on ne sait pas que 
Ton sait ». Nous ajouterons egalement une autre situation non negligeable qui est 
« nous ne voulons pas savoir », et a ce titre nous penserons au cas de Tamiante 
(voir en annexe) . 

Il y a aussi « nous ne voulons pas faire savoir ». Nous avons rencontre recemment 
une direction entreprise fortement engagee dans Tamdioration de la sante/securite 
au travail et qui recherchait des moyens de renforcer le respect des consignes - qui 
etait insuffisant - de port des equipements de protection individuel pour la protec- 
tion contre des emanations de solvants dans des operations assez exposantes. Nous 
les interrogeons alors sur la pedagogie qu ils avaient deploye aupres des employes 
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en evoquant (naiVement ?) les arguments dont on pouvait disposer aujourd’hui 
pour convaincre de se proteger sur ces questions. Ils nous repondent alors qu ils 
avaient recule sur cet aspect craignant d’ avoir un mouvement de peur des salaries 
vis-a-vis du process. II y avait eu, a ce titre, deux premieres demissions de salaries 
ayant pris peur suite aux premieres informations sur les risques chimiques. On 
retrouve ici un conflit d’objectifs qui vient illustrer le processus de perception des 
risques (figure 1.5). 

« L’impact de nos actions sur le monde est desormais massif, le savoir, contrairement 
a ce que Ton avait cru depuis favenement de la science moderne, n engendre pas V? 
exclusivement de la maitrise, mais egalement de la non-maitrise et de fimpuissance » 

(Bourg et Schlegel, 2001). 

Nous quittons une ere ou la science peut tout resoudre pour entrer dans une 
nouvelle plus incertaine. Nous prefererons done parfois ne pas savoir : strategic de 
negation du risque de peur de bloquer faction. 

1.2.7 Le symbole et la pensee magique 

■ Le symbole et les relations sociales dans I'entreprise 

Tout objet (ex. : drapeau), activite peut exprimer une signification pour celui ou 
ceux qui f observent. II est des symboles qui depassent les cultures et d’autres qui 
ne prennent sens que dans f histoire personnelle de f individu. Toute culture est un 
ensemble de systemes symboliques. Le temoignage suivant recueilli sur le Web est 
f expression de symboles lies a une certaine culture (fran^aise ?) des relations 
sociales, qu il peut etre ddicat de manipuler. . . 

Le XXX est un cabinet qui forme les patrons et cadres a « la gestion des risques industriels ». J’ai eu 
la chance d’assister a fun des seminaires organise recemment par cette officine. 

Ils etaient tons la, descendus de Paris pour les ingenieurs conseils ou venus de toute la region pour 
les petits cadres dynamiques. Le chef des ingenieurs conseils leur a donne le true infaillible pour 
une bonne communication en cas d’accident du travail. 

En substance, cela donnait le discours suivant : « Lideal, quand vous avez un accident du travail, 
e’est de faire parler, face aux cameras, un ouvrier, un col bleu. Si vous demandez a un cadre, en 
chemise-cravate, de venir expliquer que e’est tragique mais que tout avait ete mis en place au niveau 
de la securite, personne n’y croira. Mais si vous mettez un ouvrier, et mieux encore un SYN-DI- 
CA-LI-STE, qui verse une petite larme sur son camarade, mais qui dit que, bon, e’est la fatalite, car 
il n’y avait pas de probleme de securite, le comite d’hygiene et de securite s’etant bien occupe de la 
question, alors la vous devenez credible et en plus vous vous attirez la compassion. » 

Cette declaration de cynisme 100 % patronal a eu lieu deux mois apres le drame de Toulouse. . . oil 
Ton a entendu de nombreux syndicalistes XXX expliquer qu’a AZF il n’y avait pas eu de negligence 
de la part de I’entreprise et reclamer la reouverture du pole chimique en arguant que toutes les 
garanties de securite avaient ete prises ! 

Notre objet ici n’est pas d’introduire la polemique et nous prendrons bien soin de 
kisser les lecteurs se faire une opinion sur ce temoignage. Cette citation nous 
donne f occasion de souligner f importance des symboles, particulierement quand 
ils touchent a la sante en marge de conflits ou d’oppositions sociales souvent 
latents. Pour mieux comprendre ces questions on pourra notamment consulter 
f oeuvre de Pierre Bourdieu sur la reproduction des hierarchies sociales, oil il 
souligne fimportance des facteurs culturels et symboliques. Il parle notamment de 
« violence symbolique » qu il definit comme etant la capacite a faire meconnaitre 
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Tarbitraire de ces productions symboliques et done a les faire reconnaitre comme 
legitimes. Christian Morel (1992) montre du doigt les discours porteurs de grandes 
valeurs scandees et suivis de peu d’ actions. L’daboration et le partage de la connais- 
sance sont des processus qui ne sont pas gagnes d’avance ; ils se heurtent aux 
symboles, aux hierarchies, aux peurs. Le manque de consideration, et par consequent 
de confiance, est un frein a Tefficacite des organisations par ailleurs soumises a des 
exigences de performance importantes (qualite, securite/sante) (Stimec et al, 2007). 

■ Le symbole de puissance et de richesse generateur de violence 

« Aujourd’hui le developpement technico-gestionnaire ofifre de nouveaux outils a 
la provocation : il lui donne la possibilite de fonctionner a une tout autre echelle, 
non plus locale, mais globale - e’est-a-dire a fechelle meme de fempire... Il [le 
terrorisme] enrole le projectile mobile (avion), grace a une organisation qui doit 
beaucoup aux reseaux informationnels (telephones, Internet) mais egalement physi- 
ques (transport aerien lui-meme), et fracasse les Twin Towers, projectile immobile 
(en tant que symbole de la puissance imperiale), sous feclairage de la spectaculari- 
sation mediatique au service d’une logique de la provocation ». Les propos de Pascal 
Robert (2003) soulignent, comme nous favons dit precedemment, que la vulnera- 
bilite de nos systemes techniques peut parfois etre proportionnelle a leur puissance. 
Ils sont, par ailleurs, porteurs de symboles et peuvent devenir objet de provocation au 
service de logique terroriste (exemple des attentats de New York, Madrid et Londres) 
ou socio-economique (boycott des produits fran^ais suite au refus d’engagement de 
TEtat fran^ais en Irak, faffaire du benzene dans le Perrier, degradation de restaurants 
Me Donalds par des militants altermondialistes. . .). Nous pouvons aussi evoquer 
le « derapage » non controle de 5 milliards d’euros d’un individu (et de Porganisa- 
tion qui Pemploie) erigeant le nombre 0 en symbole de la reussite au risque et peril 
d’une entreprise tout entiere (affaire de la Societe Generale debut 2008). 

■ L'homme « magique » 

Lhomme ne vit pas que de technique et de rationalite. Il vit aussi de symbole, de 
rites, de poesie, de mythes, de reves, de magie : « Lhomme de la rationalite est aussi 
celui de faffectivite, du mythe et du delire {demens). Lhomme du travail est aussi 
fhomme du jeu {ludens). Lhomme empirique est aussi fhomme imaginaire {imagina- 
rius). Lhomme de Peconomie est aussi celui de la « consumation » {consumans). 
Lhomme prosaique est aussi celui de la poesie, e’est-a-dire de la ferveur, de la 
participation, de Pamour, de Pextase (Edgar Morin, 2000). » 

Le sens de notre propos ici est de savoir aussi mobiliser une symbolique positive, 
enthousiasmante faisant appel au jeu, a Pimaginaire, a Part, a la beaute du geste. A 
titre d’exemple nous pouvons evoquer la fierte symbolique que Pon peut retirer de 
travailler a la construction de Pun de plus grand viaduc du monde, du TGV mais 
aussi dans les petits bonheurs quotidiens, les petites fiertes que Pon peut attendre 
de son travail : « re-enchanter le travail » (cf chapitre 4) . 

1.2.8 La relation au temps et a I'espace 

Le developpement des transports, des moyens de communication, a accelere les 
echanges a Pechelle de la planete pour aboutir a ce que nous appelons commune- 
ment la « globalisation » ou la « mondialisation ». La prise de conscience que nos 
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ressources sont limitees s est accentuee, et aujourd’hui chaque individu et particu- 
lierement en Occident est responsabilise face aux impacts environnementaux de 
nos activites (cf chapitre 3). Pascal Buleon (2002) souligne que la globalisation 
accentue la multiplication des temps et des espaces ^ . 

Nous prendrons pour exemple un fabricant d’appareils de chauffage implante locale- 
ment depuis plusieurs decennies en province fran^aise. L’usine compte aujourd’hui 
environ 600 salaries ; malgre la delocalisation de quelques fabrications et fexterna- 
lisation de la production de certains composants, elle maintient ses effectifs par une 
augmentation de sa production et un renforcement de son encadrement, notamment 
en conception. Son marche est mondial tout comme ses concurrents ainsi que ses 
fournisseurs. Pour faire face, ses activites ont ete reprises par un groupe europeen a 
qui elle rend compte depuis peu (rachat). Cette concurrence accrue fincite a innover 
non seulement technologiquement mais egalement au niveau organisationnel. Le 
stock coute cher et il faut exporter dans de nombreux pays du monde ; le produit 
doit y etre disponible tres rapidement : « on n achete pas une chaudiere comme on 
achete une voiture » nous dit un des responsables, « si le client n a pas son produit 
rapidement il en achetera un autre, feffet de marque est moindre ». Get etat de 
choses conduit fentreprise, comme beaucoup d’autres, a rationaliser ses activites 
integrant ces parametres multiples ainsi que ses couts de main-d’ oeuvre. Chaque 
jour son systeme d’information connecte a ses revendeurs lui indique le niveau des 
stocks. Ses differentes temporalites correspondent a une planification annuelle de 
la production, des ajustements au mois par mois, a la semaine puis a la journee. 
Chaque jour les ordres de fabrication sont fixes au plus juste. Du point de vue de 
forganisation de production, il a fallu definir une production capable de repondre 
a ces nouvelles temporalites sans sacrifier a la productivite, a la qualite et globale- 
ment a fefficience. La production est organisee en one piece flow^, ce qui permet 
d’assouplir le systeme de production, voire de lancer des fabrications sur de tres 
petits volumes. Cela a une incidence directe sur les competences a tons les niveaux 
de fentreprise, y compris au niveau des operateurs. 

Le mode de management de cette entreprise implique egalement des espaces 
differents. Il y a fespace global de fentreprise, lui-meme integre dans un groupe qui 
fixe les objectifs strategiques. Il y a ensuite le niveau service, ateliers de production, 
qui possede son propre processus et ses indicateurs et son systeme d’ audit. Il y a 
enfin le temps et fespace des postes de travail qui suivent egalement une demarche 
de type kaisen ^ qui permet de gerer leur propre temporalite. Cela permet une reac- 
tivite face aux problemes rencontres pour ameliorer, dans un rapport de proximite, les 
postes de travail, les problemes de qualite, les suggestions d’amdioration construites 
entre f encadrement et les operateurs. Le systeme de management d’entreprise 
organise en permanence des liens entre ces differentes spatialites et temporalites. 



1 . Il propose au-dela des disciplines d’en aborder la comprehension par la pensee complexe et la logique 
dialectique. 

2. Chaque appareil est fabrique a f unite par un seul operateur. 

3. Le kaisen signifie « petit pas » en japonais ; en quelques mots il s’agit du principe d’amelioration 
continue a appliquer au niveau des postes de travail. 
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Dans le meme temps, Tentreprise s inscrit dans un contexte local. Le directeur qui 
revendique en premier lieu Tenjeu majeur que constitue le maintien de ses activites 
dans son site originel malgre la tentation que pourrait avoir le groupe de ddocaliser 
dans des pays a has couts de main-d’ oeuvre. Cela se traduit par un enracinement 
profond dans le contexte local. Des liens sont actifs avec les institutions, notamment 
de formation et de recherche, avec les reseaux d’entreprises locales ; egalement a 
travers son personnel, notamment ouvrier, que les nouveaux modes de production 
innovants ont conduit a mieux qualifier et done a valoriser (dependance du bassin 
d’emploi). Cette entreprise integre de maniere forte des enjeux de risques lies a la 
sante et a la securite (bien-etre des salaries et couts socio-economiques des mala- 
dies professionnelles) ainsi qu a fenvironnement (cout des fluides et des matieres 
premieres). Responsables d’ateliers et ergonomes relatent quune baisse des 
commandes enregistrees en fin d’annee avait engendre une recrudescence des troubles 
musculo-squelettiques (cf chapitre 4) ; ils fattribuent notamment au stress engendre 
par cette situation pour les operateurs inquiets de voir les activites diminuer. Pour 
cette entreprise comme pour bien d’autres la performance passe par une integration 
des risques au sens large dans un systeme de management qui se doit d’integrer cette 
complexite ou les differents temps et espaces se tissent dans un meme ensemble 
« insecable » (Buleon, 2005). « Nous avons invest! dans un systeme de recyclage de 
feau » nous dit le directeur ; « ce n est pas rentable aujourd’hui [temps de la renta- 
bilite economique] , mais demain avec un prix de feau et de son traitement qui ne 
cesse d’augmenter. . . [temps de feconomie de feau lie au temps de fecosysteme] ». 

1.3 Le management ? (et la qualite) 

Dans la continuite de nos developpements sur le risque, qu en est-il de la notion 
de management et de qualite ? Le but ici est de : 

- preciser les definitions ; 

- faire le lien avec la notion de qualite et plus particulierement la « qualite systeme » ; 

- relever des points de convergence en rapport avec les notions de risque developpees 
precedemment ; 

- souligner certains principes qui nous semblent communs a tout systeme de 
management. 

1.3.1 La <c qualite » et son evolution 

Le management serait « fensemble d’activites coordonnees en function de principes 
et de methodes rationnelles sinon scientifiques, ayant pour but de conduire fentre- 
prise, une administration, un service de la fa^on la plus appropriee a ses objectifs » L 
On est done bien dans la conduite de faction pour fatteinte des objectifs ; par 
consequent implicitement « manager » signifiera egalement reduire les risques. 

La qualite au sens « aptitudes d’un ensemble de caracteristiques intrinseques d’un 
produit, d’un systeme, ou d’un processus a satisfaire les exigences du client et des 
autres parties interessees » (ISO 9001) apparaitra finalement comme un ensemble de 


1. Definition de I’Academie frangaise (1969) cite par le lexique des sciences sociales (ed. Dalloz). 
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techniques organisationnelles qui vont emerger avec Telaboration d’une production 
de plus grande envergure, techniquement elaboree (ex. : systemes de mesure et 
pyramides en Egypte) et d’une production en quantite (production en grande serie). 
Colbert en 1664 ecrit : « si nos fabriques imposent, a force de soins, la qualite 
superieure de nos produits, les etrangers trouveront avantage a se fournir en France 
et leur argent affluera dans les caisses du royaume ». Le developpement des marches, 
tant par les quantites que par fespace geographique qu ils occupent (mondialisation), 
va se faire concomitamment avec le developpement de nos capacites techniques 
(technologies et techniques d’organisation). Dans le meme ordre d’idees que pour 
le risque, Fapproche initiale est d’abord centree sur la technique. C’est la mesure, 
le controle de ce qui est conforme ou non conforme, et la statistique qui seront le 
socle fondateur du developpement des concepts de qualite portes par les pionniers 
tels que Juran, Crosby et Deming. II s’agit en fait de maitriser le risque d’une 
production non conforme. 

Pour schematiser revolution historique de la « philosophie » qualite, on pent dire 
qu elle a eu pour objet dans un premier temps de controler et d’diminer les produits 
non conformes. Puis est venu le temps de la maitrise technique (main-d’ oeuvre, 
milieu, matiere premiere, methodes, materiel = « 5M ») afin de reduire les rebus. II 
a fallu ensuite etre capable de prouver la capacite de controle et de maitrise (assurance 
qualite). Cela sinscrit dans une chaine de relation client/fournisseur largement 
repartie geographiquement (mondialisation) . II y a alors le souci de garanties contrac- 
tuelles sur des marches de grande ampleur avec de grands risques en cas de 
defaillance dans la chaine client/fournisseur (fentreprise en reseau, developper une 
culture commune). Actuellement, la qualite tend vers la notion de management 
(ISO 9004 : 2000^). Comme pour le risque, fapproche technocentriste initiale 
revMe, au fur et a mesure qu elle progresse, les causes profondes des phenomenes 
qu elle mesure et qu elle souhaite mieux maitriser. Son approche se complexifie et 
tend vers f daboration d’un modMe de management a f image du modHe par les 
processus (cartographie des processus, referentiel EFQM^). W.E. Deming^ (1993) 
propose dans ce principe une demarche fondee sur quatre grands domaines de 
connaissances : 



- une theorie de la connaissance autour des metiers de fentreprise (ex. : connaissance 
des technologies qu elle utilise et des produits) ; 

- une connaissance du systeme (de f organisation d’entreprise de son histoire) ; 

- une connaissance de sa variabilite (ex. : connaissance des fluctuations de ces 
indicateurs) ; 

- et enfln une connaissance de sa dynamique psychosociale (les individus qui la 
composent, leur organisation sociale...). 


1. L’ISO 9001 version (annee) 2000 parle de management de la qualite ; ce referentiel succedait a 
fISO 9001 version 1994 qui parlait d’assurance qualite. 

2. EFQM : European Fundation for Quality Management [http:/ /www.efqm.or^ . 

3. Retrouvez une biographie de E.G. Deming sur http:// jr.wikipedia.org/wiki/William_Edwards_Deming \ 
cet homme a ete un des fondateurs des methodes de management moderne par les processus qui 
marquaient la rupture avec le taylorisme fonde sur la division du travail. 
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On est bien loin id d’une simple approche statistique de la qualite. Nous voyons 
dans les dimensions proposees par Deming des analogies avec celles issues des 
reflexions autour de la cyndinique (flgure 1.5). Theorie de la connaissance et varia- 
bilite pour gravite et probabilite, dimension psychosodale et dimension ethique et 
d’objectif, connaissance du systeme et dimension deontologique. Les moddes 
qualite eux-memes, si on les applique jusqu au bout de leur complexite implicite, 
invitent les acteurs qui les utilisent a integrer des objectifs multiples representes 
par les parties prenantes qui les generent et les portent (cf. chapitre 5). On pourrait 
distinguer la qualite produit, qui a ete a la base des demarches qualite de la notion 
de qualite systeme qui a emerge plus tard, les deux etant flnalement insecables. 
Meme si Ton peut suggerer un modde qui les distingue, qualite produit et qualite 
systeme sont etroitement liees. Ce lien nous Tillustrons a travers le principe de 
causalite. 

1.3.2 De la causalite au processus 

Lanalyse a priori des sources (de danger, d’erreur, d’incident) ou a posteriori des 
causes (d’ accident, de defaut, d’erreur) doit tenir compte d’une certaine profondeur 
d’approche. Dans la connaissance ordinaire on se cantonne bien souvent a ce 



Figure 1.6- Superposition du principe de causalite d'Aristote (cite par A. Gras, 1998), 
d'amelioration continue de Deming {plan /do /check/ act) 
et d'approche par les processus (ISO 9001). 
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quAristote appelait, en decrivant le principe de causalite dans Foeuvre de PraxitMe^ 
la « cause immediate ». Alain Gras (1998) souligne, dans son article consacre a la 
securite des systemes aeronautiques, qu il n est pas souhaitable de reduire Tanalyse 
a la seule cause immediate conduisant a des assertions de type « c’est une erreur du 
pilote ». Rappelons ici le temoignage de Paul sur son accident du travail evoque 
pr&edemment (cf. annexe). Est-ce qu une analyse des causes, a priori comme 
a posteriori, n invite pas finalement la plupart du temps a entrer en profondeur dans 
le systeme de management ? C’est ce que pour sa part Deming (1993) appelait les 
« causes communes », pour lui majoritaires dans Tentreprise, et qui vont chercher 
leurs racines en profondeur dans nos organisations, a foppose des « causes speciales » 
plus proches de la notion de cause immediate d’Aristote. Pourquoi dans un sens 
declinerait-on le systeme de management de la direction jusqua foperateur et 
pourquoi dans fautre sens, en cas de defaut ou d’ accident, arreterait-on fanalyse 
au niveau immediat du poste ? Cela n a simplement pas de sens 

La mise en mouvement de ce principe de causalite dans une demarche d’ ameliora- 
tion continue constitue aujourd’hui le socle des systemes de management par la 
qualite fondes sur fapproche par les processus (cf chapitre 5). 

1.3.3 Le rapport a la regie 

Le systeme de management va notamment generer un modele encadre par des regies 
(processus, procedure, mode operatoire, organigramme...). Comme le souligne 
Myriam Campinos-Dubernet (2003) dans son rapport de recherche sur les demar- 
ches qualite, il existe « un debat qui peut etre assez confus et contradictoire » sur 
les bienfaits et les mefaits de la rationalisation du travail, notamment a travers les 
outils qui emergent avec les concepts et normes autour de la qualite. Trop de prescrip- 
tion freine finnovation, la regie comme dispositif de pouvoir (Crozier et Friedberg, 
1977) ou comme source de conflits, de stress. Ces techniques d’organisation sont 
aussi vieilles que favenement de fhomme « industrieux ». La problematique tient 
moins dans les outils, dont la puissance nest plus a demontrer^, que dans la 
maniere avec laquelle ils sont mis en oeuvre et la finalite qu ils servent. Pour la fina- 
lite nous en parlerons plus loin dans la partie sur le developpement durable. Pour ce 
qui est de la maniere, nous souhaitons souligner ici trois principes autour de la regie. 

Le premier, concerne le caractere predictif de la regie par rapport a faction ; elle sera 
par nature plus ou moins adaptee, la dimension deontologique n etant qu une des 
dimensions du risque (cf figure 1.5). « C’est la quintervient le principe de ratio- 
nalite limitee. La regie est limitee par la connaissance de son ou de ses concepteurs 
a fegard de la performance de faction » (Simon, 1972, cite par Campinos- 
Dubernet, 2003). Nous repla^ons done la regie dans le contexte que nous avons 
developpe precedemment (figure 1.7). 


1 . Praxit^e, sculpteur grec vers — 400 av. J.-C. 

2. Bien que nous pensions qu’il y en ait un a rechercher notamment dans les relations de pouvoir, 
d’ autorite et des symboles qui y sont attaches et de la difficulte parfois des encadrants a s’appliquer 
des principes de controle aussi drastiques que ceux qu ils imposent aux operateurs. 

3. Avenement des macrosystemes techniques sans jugement de valeur ici sur le bien fonde de cette 
puissance (Gras, 1993). 


27 


DU MANAGEMENT DES RISQUES AU DEVELOPPEMENT DURABLE 



1 • Du management des risques 
au developpement durable 


1.3 Le management ? (et la qualite) 



Figure 1.7 - L'ecart entre le prescrit et le reel (cf. chapitre 7). 

(Sans jugement de valeur sur le respect des espaces verts !) 

Le deuxieme principe, est celui de la regie comme instrument de pouvoir de celui 
qui la detient (Crozier et Friedberg, 1977) ; le pouvoir du savoir, le pouvoir de juger 
le travail (cf. chapitre 4) avec le risque que le controle devienne une fin en soi alors 
que ce qui prime c’est la finalite, la creation de valeur caracterisee par Finterpretation 
de Fatteinte des differents objectifs (Deming, 1993) h Sur un terrain d’etudes recent, 
nous observions des operateurs qualite realiser des check-lists comportant plus de 
40 points de controle dont pas plus des deux tiers etaient reellement effectues ; des 
cadres ayant jusqu a quatre versions difierentes pour le meme indicateur en fonction 
du client ou des personnes du siege qui leur rendaient visite (audit, controle). Mais 
ces actions sont menees parce que les proprietaires des regies Fexigent et qu ils ont 
le pouvoir. 

Le troisieme principe cite par Myriam Campinos-Dubernet (2003), c’est la regie 
comme « dispositif cognitif collectif » (Favereau, 1995), fortement oriente par le 
concept « d’apprentissage organisationnel » (Argiris et Schon, 1978). La maniere 
dont les acteurs sont convies a Fdaboration de la regie, la qualite des connaissances 
et des competences mobilisees, la culture d’entreprise porteuse d’un vocabulaire et 
de concepts rendant le discours et done la regie accessibles aux acteurs, les contra- 
dictions assumees que la regie porte en elle au regard d’autres regies (conflits 
d’objectifs, contradictions), sont autant d’aspects a prendre en compte dans sa concep- 
tion en perspective de sa mise en oeuvre (Stimec et Michel, 2008 ; cf chapitre 10). Par 


l.Retrouver les 14 principes essentiels de management de la qualite totale selon E.G. Deming : http:! I 
fr. Wikipedia. org/wiki/William_Edwards_Deming#Les_.22l4 _p)oints.22_de_ William_Edwards_Deming. 
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consequent la regie est toujours en attente d’un complement, d’une amdioration : 
Tincompletude de la regie devient la solution (Favereau, 1997). 

Dans ses travaux sur le comportement deviant au travail, Lionel Honore (2002) 
aborde les organisations sous Tangle de Tetude des comportements deviants au travail. 
II souligne entre autre que ces comportements sont favorises quand : 

- une regie devient une fin en soi (decalage per^u avec la finalite) ; 

- Tindividu n a pas de prise sur la definition de la regie ; 

- son risque personnel est plus fort que celui de Tentreprise. 

Sur ce dernier point il definit notamment comme categories de motivation d’un 
comportement deviant : 

- un ecart de perception sur la finalite economique ou sociale entre lui et 
Tentreprise ; 

- une identite professionnelle en decalage avec celle prescrite par Tentreprise ou 
celle definie par son appartenance a un groupe professionnel (cf chapitre 4) ; 

- des problemes relationnels personnels ou professionnels. 



1.3.4 Culture et mode de management 

Enfin, nous ajouterons qu il est des regies qui n en sont pas vraiment, bien qu inscrites 
profondement dans notre inconscient, dans notre culture. Ce sont notamment les 
travaux de Pierre Tripier ^ qui ont aborde Tinfluence de la culture - notamment 
religieuse - sur nos modes de management. Il note que les concepts de qualite 
prennent naissance dans la culture protestante americaine, contrairement a la culture 
catholique fondee sur une hierarchie forte a Timage de la hierarchie ecclesiastique 
chretienne (pape, cardinaux, eveques, pretres, sujets). La culture protestante ecarte 
cette representation de Tautorite au profit d’une valorisation des individus au 
sein des collectifs : en quoi contribue-t-on a Teffort collectif ? De la, les modMes 
hierarchiques tres verticaux par metier ne sont pas forcement compatibles avec un 
modMe de representation par les flux, processus ou projet (cf chapitre 6). 

Myriam Campinos-Dubernet (2003, p. 134) cite les differences entre le controle 
qualite a la japonaise, tres impliquant pour Tensemble des personnels et oil le role 
des responsables qualite est plus facilitateur, et Tecole anglo-saxonne pour qui c’est 
une affaire d’ expert qui doit etre detenue par le service qualite seul garant de T appli- 
cation des regies. Elle en souligne les effets negatifs dans une des entreprises observees. 
Dans des etudes que nous avons recemment menees au sein de trois entreprises 
industrielles (Stimec et al, 2007), nous avons pu observer combien la prescription 
de la regie est synonyme de difficultes a instaurer un dialogue. D’un cote entre 
cols bleus et cols blancs, notamment du fait des enjeux de pouvoir et de positions 
sociales, et de Tautre entre les differents services d’une organisation verticale qui 
prend sa source dans le siege europeen de Tentreprise concernee. 

Cette approche tres succincte est juste la pour nous sensibiliser a cette question. La 
culture du pays, de la region, Thistoire de Tentreprise, celle des individus ont une 
incidence sur les rapports sociaux et done sur la responsabilisation et Timplication 


1 . Sociologue, communication personnelle. 
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des personnels. Ces principes « d’implication » et de « responsabilisation » des person- 
nels font partie des huit principes de management evoques par flSO 9004 b Cela 
leur confere ainsi un caractere universel qui meritera cependant quelques relectures 
locales... L’implication ne se decrete pas ; elle doit tenir compte notamment d’un 
ensemble de facteurs complexes qui determinent le sens au travail dans une situation 
donnee pour un individu donne (cf chapitre 4). 

1.3.5 Les enjeux pour I'entreprise 

En tant qu agent economique, definition la plus frequente, I’entreprise est une 
organisation autonome de production de biens et services destines a la vente sur un 
marche, lieu de confrontation de I’offre et de la demande et de la fixation du prix. 

Dans le fascicule « Repere sur le travail » (INRS/ANACT), I’entreprise est presentee 
comme un agent economique, un organisme, un systeme ou une institution et par ses 
relations avec I’environnement (economique, social, politique, juridique, physique) 
qui ont des incidences sur son fonctionnement interne et reciproquement. C’est 
cette definition que nous retiendrons ici. Services publics, collectivites, associations 
developpent de plus en plus leur systeme de management des risques (qualite, 
developpement durable, etc.) en empruntant bien souvent des outils au monde de 
I’entreprise du secteur marchand. Chaque institution devra composer avec sa culture 
specifique et ses representations, et les recettes des uns sont appliquees avec plus ou 
moins de bonheur chez les autres. La tendance actuelle est a la demonstration dans 
toute entreprise d’une certaine efficience^ ; la notion de service public ou d’oeuvres 
sociales ne se decrete plus, elle doit se demontrer. Si le terme de « citoyen usager » ^ 
remplace celui de « client », I’exigence d’une certaine efficience sera la meme. Le 
service de I’eau a Nantes Metropole est partage entre service public et prestataires 
prives. La politique de la collectivite a ete d’obtenir une harmonisation du prix de 
I’eau sur I’ensemble de son territoire. Le service public de I’eau mene des demarches 
de certification qualite/securite/environnement et d’optimisation de son efficience 
semblables a celles developpees dans le prive. 

Pour se developper une entreprise devra a la fois etre attractive (presenter des produits/ 
services satisfaisants aux meilleurs prix, attirer des investisseurs, des personnels...), 
competitive (degager des benefices pour investir et innover ou bien utiliser au mieux 
ses moyens si c’est un service public ou une association) tout en prenant un minimum 
de risques a court terme mais aussi a moyen/long terme (Halais, 2002). Pour atteindre 
ces objectifs parfois contradictoires, elle devra en permanence trouver les compromis 
necessaires. 


1. Huit principes de management selon flSO 9004 : orientation du client, leadership/responsabilite, 
implication du personnel, approche processus, relations mutuellement benefiques avec les fournisseurs, 
amelioration continue, management par approcbe systeme et approcbe factuelle pour la prise de decision. 

2. Efficience : fefficacite au meilleur cout. 

3. Nous soulignons fimportance des symboles que I’on rencontre dans les organisations publiques ou 
associatives : « Nous ne sommes pas une marchandise, ni une entreprise comme les autres et pourtant 
on nous impose des logiques de rentabilite. » On remplacera avantageusement la notion de client 
par celui de citoyens usagers (a Nantes Metropole) ce qui techniquement pourrait revenir au meme 
mais symboliquement n’a rien a voir. 
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Figure 1.8 - Les enjeux internes et externes de Tentreprise. 


Le schema ci-dessus s inspire des developpements precedents en se pla^ant au niveau 
de Tentreprise et de ses relations avec le monde exterieur. 

Les exigences des parties prenantes ^ vont determiner Tessentiel du developpement 
de Tentreprise. On y retrouvera non seulement les exigences relatives aux clients, 
aux marches, aux fournisseurs, mais egalement celles relatives a la societe dans son 
ensemble. Parmi ces dernieres, les questions d’environnement autant par Pinter- 
mediaire des exigences reglementaires que par la pression des clients, des associations 
ou des elus ou par celle du marche a travers le cout des matieres premieres comme 
des traitements des effluents et des dechets (cf. chapitre 3). Nous retrouverons 
egalement les exigences relatives aux risques de sante et securite au travail relayees 
par les salaries et les syndicats comme par le systeme de securite sociale (pression 
financiere) et celle de PEtat (les exigences reglementaires). 

Les enjeux relatifs a Penvironnement seront de deux ordres : 

- La disponibilite des ressources a court, moyen, long terme et a quel cout ? 
Levolution des couts des matieres premieres et de Penergie souligne cet enjeu 
comme etant en hausse dans les preoccupations aujourd’hui mondiales. 

- La qualite des ressources liees a la degradation du milieu par Pimpact des acti- 
vites humaines au sens large susceptibles d’hypothequer a moyen/long terme notre 
systeme de developpement j usque dans son intimite la plus profonde, illustree 
par la degradation des equilibres des ecosystemes dont nous dependons integra- 
lement (cf. chapitre 3). 


1 . On rencontre egalement la notion de « parties interessees » ; on preferera « parties prenantes » car 
routes les parties ne sont pas « interessees » au developpement de Pentreprise en supposant qu’elles aient 
un interet dans son developpement (ex. : institutions de controles reglementaires). 
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Les enjeux internes seront essentiels a une bonne prise en compte des exigences 
externes dans les realisations de Fentreprise. Elies devront conduire a la satisfaction 
des parties prenantes. Ces enjeux internes nous en proposons quatre qui corres- 
pondent aux quatre « systemes de connaissances » evoques par Deming (1993) et 
decrits precedemment. ^ 

On distinguera les enjeux per^us aux differents niveaux qui auront un rapport aux 
temps et espaces differents avec des interlocuteurs differents : 

- strategique (direction), comme une etude globale sur les concurrents, les attentes 
du marche, afin de developper les produits de demain, les associations avec des 
partenaires strategiques, etc. ; 

- tactique (atelier, service), c’est-a-dire la maniere d’operer pour nous permettre 
de developper la strategie ; par exemple tactiquement nous choisissons de nous 
engager dans une certification qualite afin de developper une strategie d’ecoute 
renforcee de toutes les parties prenantes et a tons les echelons de fentreprise ; 

- operationnel (postes de travail, activites), c’est-a-dire que le client est face a moi 
en « chair et en os » ou indirectement a travers la chaine d’activite qui conduit 
a sa realisation. Quel retour me donne-t-on et quel moyen je possede pour, 
operationnellement parlant, evaluer ses exigences et les satisfaire ? 

Les trois niveaux sont totalement lies entre eux dans un echange permanent. Un 
ouvrage de Demeestere et al. (2006) traite de la necessaire « reconciliation entre la 
strategie et foperationnel par une approche processus/competence ». Ces questions 
nous semblent fondamentales, et elles sont abordees dans les chapitres de cet 
ouvrage notamment ceux traitant des systemes de management et des competences. 
Dans le meme ordre d’idee la fa^on d’apprehender les enjeux lies a fenvironnement 
peut se traduire a ces trois niveaux. Strategique, quand on integre en amont des la 
conception une reduction de la consommation d’energie et de matiere premiere ; 
tactique, quand on choisit de mettre en place un systeme de management de 
fenvironnement afin de progresser continuellement dans ces domaines ; opera- 
tionnel, quand j’eteins systematiquement la lumiere en quittant mon bureau. Dans 
tons les cas a tons les niveaux, je suis lien avec la societe et avec la nature. 

Cette presentation des enjeux de fentreprise est une autre maniere de decliner les 
principes que nous avons evoques precedemment, et qui sera developpee sous 
differents aspects dans les chapitres de fouvrage. Chacun developpera les enjeux 
notamment « economiques » plus specifiques a sa situation et celle de son entre- 
prise. Cependant ces enjeux sont de plus en plus manages dans une vision globale 
des risques, comme dans celle d’une reponse aux exigences de fensemble des 
parties prenantes dans une perspective de developpement durable. . . 

1.4 Le developpement durable ? 

En 2005, seuls 36 % des Fran^ais connaissaient le terme {Le Monde, 2005). II est 
vrai qu aujourd’hui apres f inscription du developpement durable au sein de la 
Constitution fran^aise, et la creation d’un ministere du meme nom, les termes 


1. Voir egalement favant-propos. 
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doivent etre un peu plus connus a defaut d’etre completement compris : « Le 
developpement durable n’est pas, ou n’est plus seulement un concept. C’est une 
problematique qui a genere un mouvement [...], un paradigme nouveau qui semble 
etre amene a se diffuser dans tons les domaines, dans tons les champs, allant de 
I’economique au societal en passant par le politique, la culture, la recherche scienti- 
fique et technique, les representations, les valeurs. . . » ecrivait Guy Loinger (2000). 
Pour A. Boutaud (2005) ^ il semble qu’aucune discipline scientifique ou qu’aucun 
acteur de la societe civile qu’il soit politique, associatif, ou economique n’a echappe 
au concept. Comme il le souligne, cet objet, a I’image du concept de « risque » que 
nous avons developpe precedemment, est encore en construction. 

Pour certains, la notion de « durable » est inappropriee car elle est contradictoire 
avec le principe d’incertitude. D’aucuns prefereront done la terminologie anglaise 
de « developpement soutenable », sustainable development, sous-entendu en I’etat 
des connaissances et de la situation presente. Pour d’autres encore, c’est la notion de 
developpement qui ne conviendra pas ; pour les tenants du principe de « decrois- 
sance », la notion de « durable », ou soutenable, est incompatible avec la notion de 
developpement (sous-entendu economique). 

Prenons-le alors comme un principe commun auquel il restera a chacun de se 
I’approprier et de lui donner un sens. Disons que « developpement » pent vouloir 
egalement dire developpement de I’homme, et que la durabilite fonde I’espoir d’un 
projet s’inscrivant dans la duree pour I’humanite, et ce, malgre I’incertitude qui 
I’entoure. 



1 .4.1 Emergence du concept de developpement durable 

Nous rappelons ici les enjeux presentes precedemment. L’ explosion demographique 
humaine concomitante avec la montee en puissance de nos techniques puisant dans 
les ressources terrestres jusqu’au point d’en percevoir la finitude et les effets pervers. 
A. Boutaud parle de l’« emergence d’une vision radicalement differente de la planete 
Terre, qui passe dans I’inconscient collectif de I’image d’une immensite sans fin a 
celle d’un minuscule vaisseau, fragile, perdu dans I’espace ». J. de Rosnay (1975) 
cite par Boutaud (2005) nous dit que « tout se passe comme si un organisme (la 
societe humaine) se developpait et grandissait au sein du premier (I’ecosysteme 
terrestre) comme un parasite drainant a son profit I’energie et les ressources de 
celui qu’il envahit et qu’il finira peut-etre par tuer ». Cet ouvrage fait suite au 
rapport Meadows (1972) commande par le Club de Rome^ et realise par le MIT 
dont la conclusion pourrait se resumer de la fa^on suivante : « si les societes conti- 
nuent a poursuivre [I’objectif d’accroitre la population et le niveau de vie materielle 
de chaque individu], elles ne manqueront pas d’atteindre I’une ou I’autre des 
nombreuses limites critiques inherentes a notre ecosysteme ». Plutot que I’homme 
parasite, c’est I’homme symbiotique qu’il nous faut developper, dans une association 
intime et durable entre lui et la nature. 


1. On pourra consulter la these d’Alain Boutaud accessible sur le site agora21, notamment la premiere 
partie ou il apprehende revolution du concept de developpement durable comme un processus de 
negociation. 

2. http://www.clubofrome.org / ; a « global think tank ». 
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Au debut des annees 1970 se tient la premiere conference internationale de Stockholm 
sur fenvironnement. A la meme epoque, la France cree le ministere de FEnviron- 
nement. La perception dominante que Ton a a cette periode des questions d’envi- 
ronnement est principalement axee sur faccident environnemental (accidents 
industriels, marees noires). L’idee est la que le milieu, les ecosystemes, diluent, 
absorbent les problemes de pollutions. La disponibilite des ressources ne pose pas 
de probleme avant le premier choc petrolier et les engagements qui sont pris, notam- 
ment en France, d’economie d’energie et d’investissements dans Fenergie nucleaire. 

En 1987, la commission mondiale « Environnement et developpement » presidee 
par Gro Brundtland remet son rapport a Fassemblee generale des Nations unies, 
oil Fon retrouve la definition qui fait date : « Le developpement durable est celui 
qui repond aux besoins du present sans compromettre la capacite des generations 
futures a satisfaire les leurs. » 

Deux principes sont inherents a ce concept : 

- le concept de « besoins », en particulier celui des plus demunis, a qui il convient 
d’accorder la plus grande priorite, et. . . 

- Fidee des limitations que Fetat de nos techniques et de notre organisation sociale 
impose sur la capacite de Fenvironnement a repondre aux besoins actuels et a venir. 

Reste a definir la notion de « besoin » pour chacun. On s’interroge notamment sur 
Fecart sans precedent entre le niveau de vie moyen des pays riches et celui des pays 
pauvres. Les sommets se succedent ensuite, avec notamment celui de Rio de Janeiro 
sur Fenvironnement (1992, Agenda 21, convention sur la biodiversite et le climat), 
suivi de Kyoto (protocole sur le changement climatique), puis Johannesburg (2002), 
le Forum mondial de Feau, sans compter les sommets sur la ville et les risques 
naturels a une epoque oil se multiplient les catastrophes de grande ampleur ^ . 

Si le developpement durable est ne dans un premier temps sous Fegide de Fenviron- 
nement, il semble que le debat se soit reajuste (selon le principe meme du develop- 
pement durable), sur les questions sociales et economiques dans le partage nord/ 
sud qui semblaient notamment pour la premiere fois plus fortement presentes au 
sommet de Johannesburg^. Au-dela des intentions exprimees dix ans plus tot a 
Rio sur les questions environnementales, peu de choses avaient pu avancer depuis. 
En 2006, une evaluation des consequences economiques du rechauffement de la 
planete est publiee par Nicolas Stern, economiste, a la demande du gouvernement 
britannique. Il suggere d’investir maintenant 1 % du PIB avant de payer demain 
une facture qui pourrait s dever a 20 % de ce meme PIB. Plus recemment la pole- 
mique s accentue fin 2007 autour des « biocarburants » dont le nom meme porte 
en lui le symbole^ de « Fenvironnementalement correct », alors qu ils ne seraient 
pas si « bio » que cela^. Ils contribueraient, parmi d’autres facteurs, a Finflation du 

1. A Finstant oil nous toivons ces lignes, la Birmanie vient de subir un ouragan (> 50 000 morts ?) et 
la Chine un tremblement de terre (> 80 000 morts ?). 

2. Voir article sur http: llwww.novethic.frinovethici site! article! index. jsp^id=23806. 

3. Ref au chapitre 1 sur Fimportance du symbolique. 

4. On preferera le terme « agro-carburants ». Cf la revue de presse du site Agrobioscience : httpiHwww 
. agrohiosciences. org/article.php3!id_article=21 71 . 
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prix des matieres premieres agricoles (figure 1.9) qui vient s ajouter a rinflation du 
petrole ; ces donnees recentes conduisent a des mouvements de protestation dans 
des pays en voie de developpement qui n ont pas assez de nourriture ^ et egalement 
dans les pays occidentaux parmi certaines populations - les pecheurs notamment - 
actuellement en difficulte face a la hausse du petrole. Une actualite qui nous montre 
a quel point ce sont les plus demunis qui vont etre les premiers touches, parce que 
plus vulnerables^, face a ces risques de tensions sur les ressources induisant un 
phenomene d’inflation. 



Prix internationaux de certaines cereales 


Dollars EU/tonne 


400 



Figure 1.9 - Evolution recente du prix de certaines cereales. 

(Source FAO : Perspectives de recolte et situation alimentaire n°1 ; 
ftpillftp. fao. orgIdocrepIfaol0 1 0/ah88 1 f/ah88 1 f 00. pdf) . 

Pour une entreprise comme Air France, a la fin des annees 1990 le prix du carburant 
etait une question secondaire dans le budget avec un baril aux alentours des 10 $. 
En 2006-2007, ce poste budgetaire represente 18 % du budget total. Aujourd’hui 
mi-2008, avec un baril de petrole a 135 $ et malgre les assurances prises par le 
groupe Air France lui permettant de lisser pour finstant Faugmentation (80 $), ce 
poste budgetaire va representer plus de 40 % de du budget totaP. Cette hausse 


1. Le secretaire de fONU charge de la faim nous rappelle que pour les pays pauvres f alimentation 
represente plus de 80 % du budget quotidien d’une famille. 

2. Les Restos du coeur craignent un deficit de 5 millions de repas pour le prochain hiver 2008-2009. 

3. Interview sur France Inter le 22 mai 2008 de Jean-Cyril Spinetta, PDG du groupe Air France. 
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pourra etre repercutee sur le client. Mais pour d’ autre comme les pecheurs ou les 
maraichers Bretons cultivant sous serre (en concurrence avec le Maroc et I’Espagne), 
ces augmentations vont etre plus dures a absorber. Ils n auront pas les memes marges 
de manoeuvre. En decembre 2008, le baril est revenu a moins de 40 dollars, le monde 
est en pleine crise economique et Bernard Madoff, ex patron du NASDAQ, est 
soup^onne d’une fraude de 50 milliards de dollars. 

Autant de fairs qui nous interpellent de plus en plus sur fetroite imbrication de 
feconomique, du social et de fenvironnemental : « Nous sommes entres dans fere 
des catastrophes pedagogiques (Latouche, 2005). » 

1.4.2 Les principes communs du developpement durable 

Nous entendons par « principes communs » ceux qui sont inscrits a ce jour dans 
certains usages que nous aborderons un peu plus loin dans ce chapitre. 

Le premier principe definit les trois dimensions majeures a prendre en compte que 
sont fequite sociale, la preservation de fenvironnement et le developpement 
economique. Ils constituent ainsi « les piliers » du developpement durable, tels 
qu inscrits dans la Constitution fran^aise depuis le 28 fevrier 2005 : « Les politi- 
ques publiques doivent promouvoir un developpement durable. A cet effet, elles 
concilient la protection et la mise en valeur de fenvironnement, le developpement 
economique et le progres social. » ^ Ce principe soutient f idee que notre develop- 
pement va produire des biens et des services aptes a contribuer a notre bien-etre 
social et ce de maniere equitable (a fintersection de feconomique et du social). Dans 
le meme temps, ce developpement impacte notre environnement par la pollution 
qu il genere et les ressources qu il consomme. II ne pourra se faire que dans la limite 
d’un equilibre viable (a fintersection de feconomique et de fenvironnement) 
pour les generations futures, tout en etant vivable (intersection du social et de 
fenvironnement) pour les generations actuelles. Ce premier principe nous invite a 
penser la finalite de notre developpement et par consequent les objectifs de nos 
organisations dans ce sens. 

Le deuxieme principe, nous invite a penser sur le long terme global et complexe tout 
en agissant sur le court terme local et simple. 

Le troisieme principe est celui de gouvernance, c’est-a-dire d’un processus d’asso- 
ciation des parties prenantes aux decisions. On ajoute a cela le contexte d’une 
information imparfaite, incomplete, qui s’ exprime derriere la notion d’amdioration 
continue et du principe de precaution tel qu’il a ete evoque a la conference de Rio 
en 1992 : « en cas de risques de dommages graves ou irreversibles, fabsence de 
certitudes scientifiques absolues ne doit pas servir de pretexte pour remettre a plus tard 
f adoption de mesures effectives visant a prevenir la degradation de fenvironnement ». 

Pour Aurdien Boutaud (2005), le developpement durable n’est pas le fruit du 
hasard ou d’une mode, mais « en fait une valeur nouvelle {creating value) apparue 
suite a f emergence, la confrontation puis la reconnaissance progressive de points 


1. Retrouver le cadre de reference « projets territoriaux de developpement durable et agenda 21 locaux » 
sur http: ! I WWW. ecologie.gouv. fr/IMG/pdf/ Cadre _de_reference.pdf. 
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de vue nouveaux et contradictoires [processus de mediation et de negociations] ^ 
sur les questions de developpement [la societe] et d’environnement [la nature] . » 
Nous retrouvons dans ces principes relatifs au developpement durable la plupart 
des principes que nous avons presente precedemment concernant la perception du 
risque : 

- le principe de contradictions, comme un des moteurs de Taction, s’inscrivant 
dans un processus fonde sur une connaissance imparfaite selon le principe meme 
de la recursivite (gouvernance, conciliation, negociations, amelioration continue, 
principe de precaution) ; 

- Topposition homme dans la societe (social) /homme dans la nature (environ- 
nement)/le technique ou Teconomie comme systeme technique de regulation 
des echanges ; 

- le rapport au temps et a Tespace ; 

- la notion de complexite qui nous renvoie au « penser complexe ». 

Notre parti est ici d’etablir un lien entre les notions de risque et de developpement 
durable. II nous semble que le concept de risque suggere plus fortement la methode 
alors que celui de developpement durable suggere celui de la finalite, des valeurs. 
Mais en substance les reflexions menees autour des deux concepts se rejoignent 
fortement, ne serait-ce qu autour des notions d’objectif ou « d’etat de chose » 
inherentes au risque et de celles de flnalite, de valeur inherentes au developpement 
durable. 

Si le developpement durable flxe les objectifs, le risque evalue Tincertitude pour les 
atteindre et sa mesure. 



1.4.3 Societe et nature : rechercher les convergences plus que les oppositions 

Comme nous le verrons par la suite dans ce chapitre, les declinaisons pratiques des 
indicateurs de developpement durable se decoupent la plupart du temps selon les 
trois categories de Teconomique, du social et de Tenvironnemental. Mais certains 
intellectuels remettent en question ce paradigme, et nous observons sur le terrain 
(Stimec et al, 2007) que le bien-etre social (du salarie) commence souvent par le 
bien-etre economique de son entreprise. Par consequent, ces frontieres entre les 
differentes dimensions du developpement ne vont pas de soi. 

Le concept de developpement durable est dans Tesprit des gens et dans la pratique 
des entreprises et collectivites fortement connote « environnement ». Cela est 
probablement du au fait que le developpement durable est apparu comme Tintro- 
duction de Tenjeu environnemental dans le champ socio-economique traditionnel 
(cf. flgure 1.10, C. Brodhag). Dans le meme temps ce concept est porte par des 
institutions a dominante « environnementales » et par des personnes en premier 
lieu preoccupees par un recentrage du developpement sur les preoccupations environ- 
nementales et quelque part orientees contre le systeme technique ou economique 
tel qu’il est engage. Cela instaure un debat oil s’opposent Teconomique et Tenviron- 
nemental dans une societe oil deja traditionnellement s’opposaient Teconomique 
et le social a Timage du dialogue social et politique en France. 


1 . Voir le chapitre 1 0 ainsi que la these de A. Boutaud. 
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LT 



global 



complexe 


« Le developpement soutenable est un developpement 
qui repond aux besoins du present sans compromettre 
la capacite des generations futures a repondre aux leurs. 

Rapport Brundtiand : Notre avenira tous, rapport de la Commission 
mondiale sur I’Environnement et le Developpement, Les Editions 
du Fleuve, 1987, p. 51. 


Figure 1.10 - Les trois principes cles du developpement durable selon C. Brodhag^ 

Si Ton sen tient a la theorie, le seul responsable possible du developpement durable 
d’une entreprise ou d’une collectivite ne peut etre que son dirigeant, et tout le 
monde a la fois se mobilisant autour d’un engagement politique de Tentreprise, 
fonde sur une « vision », et porte par des valeurs et ce en lien avec les parties 
prenantes. En d’autres termes le developpement durable est un concept, porteur 
de valeurs, s’appuyant sur une methode... mais est-ce un projet, une function, un 
service, un ministere ? 

II semble de ce point de vue que les pratiques soient assez heterogenes tant dans la 
profondeur de fengagement que dans la maniere de communiquer et de fappliquer 
pratiquement dans les organisations. A la lumiere des temoignages (cf annexe) 
proposes par fentreprise Saunier Duval et par Nantes Metropole (et que nous 
avons pu constater par ailleurs), il semble que les entrep rises, confrontees a une 
application pratique d’une politique de developpement durable^, soient incitees a 
definir leur propre modMe. Pour Saunier Duval, une theorie globale s inscrivant 
sur le principe de responsabilite permet de creer et de decliner a tous les echelons 
de fentreprise la coherence entre les notions de risque, de developpement durable, 
de qualite ou d’efficience ou en tous les cas d’en chercher le chemin. . . 


1. Issu de la communication de Christian Brodhag a f occasion des 3^^ journees de la Federation Gay- 
Lussac, 15 et 16 janvier 2004, sur le theme « Qualite, securite, environnement et developpement 
durable : management, formation et enjeux ». 

2. Nous entendons id une demarche qui depasse le rapport annuel de developpement durable de 
fentreprise pour une action en profondeur qui repense le rapport de fentreprise a la nature a travers 
son fonctionnement et f impact de ses produits et qui repense egalement son rapport a la societe et 
ce dans f ensemble de ses processus et de ses projets. 
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Aurdien Boutaud (2005, p. 60) revient sur la genese du triptyque economique/ 
social/environnemental en citant en particulier les travaux de Rumpala^ qui fait 
lui-meme reference aux precedents travaux de Calon^ sur la « sociologie de la 
traduction ». Comme evoque dans la presentation de ce chapitre, le developpement 
durable devient ce que Rumpala nomme le « point de passage oblige » en particulier 
pour ce qui concerne les politiques publiques ; il n est pas concevable aujourd’hui 
que le discours omette ce point de passage. Cependant chaque acteur arrive avec sa 
representation du developpement durable. Le processus de perception du risque 
(cf precedemment) consiste alors en la recherche d’un consensus autour de ces 
representations afin de se fixer des objectifs compatibles avec les valeurs du develop- 
pement durable. Le concept devant etre le plus federateur possible, dans un 
contexte ou le modele technique (economique ; homo economicus) domine, il 
devenait indispensable de le decliner selon le triptyque afin d’associer tout le monde : 
les apotres de fenvironnement, les apotres du developpement social et les apotres 
du systeme technico-economique avec des representations symboliques fortes 
pour chacun. On est alors plus dans une confrontation d’acteurs avec des rapports 
dominants/domines, voire avec absence de negociation. Il nous faudrait tendre vers 
plus de negociation raisonnee dans un processus de gouvernance sur un mod^e plus 
objectif. Un « reel » ou social et economique ne font qu un a travers la notion de 
« societe »^, celle-ci s inserant elle-meme dans la « nature ». 

Herve Kempf (2005, Le Monde) evoque que « fOccident cherche a sortir des clivages 
homme/nature » qui se sont construits notamment sur la pensee chretienne « fondee 
sur le dogme anthropocentrique de domination de la nature par fhomme » ou « la 
modernite rationaliste de Descartes reprecisant le dualisme homme/nature, ouvrant 
la voie a la maitrise humaine de la nature par fexercice de la pensee rationaliste et 
la mise en oeuvre de la methode experimentale. La nature n est plus seulement 
distincte de fhumanite, elle devient aussi son objet, tant pour reveler ses secrets 
que pour s adapter aux besoins humains. Lhomme devient “maitre et possesseur” 
selon la cdebre formule de Descartes ». 

Jacques Elul explique en precurseur (1954) que la cle de notre modernite est en 
substance a chercher dans le phenomene technique. Il nous met en garde vis-a-vis 
d’une « Technique » qui n est plus un simple intermediaire entre fhomme et la 
nature, mais un processus autonome obeissant a ses propres lois. Alain Gras parle 
de « la fameuse these de f autonomie des techniques » en disant qu elle « ne pose 
jamais la question proprement anthropologique du phenomene social total qu est 
la technique et de la place du sujet. Car enfin comment une technique peut-elle se 
developper sans fhomme ? ». 



1 . Y. Rumpala, Regulation publique et environnement : questions ecologiques, reponse economique^ L’harmattan, 
2003. 

2. M. Galon, « Elements pour une sociologie de la traduction. La domestication des coquilles Saint-Jacques 
et des marins-pecheurs dans la bale de Saint-Brieuc », Lannee sociologique, 1986, n° 36, p. 169-208. 

3. Collection d’individus unis par des relations multiples, une espece speciale de groupements, civile, 
large, englobant, lieux d’echanges {Lexique des sciences so dales ^ Madeleine Gravitz, Dalloz ed., 2004). 
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Figure 1.11 -Transdependance des dimensions ecologique, humaine et economique. 
(D'apres Rene Passet, 1997.) 


Rene Passet, economiste fran^ais et Pun des precurseurs en matiere d’ecodevelop- 
pement qui publie en 1979 Leconomique et le vivant \ « Alors qu aujourd’hui 
Peconomie est la fin et la personne humaine le moyen de la servir, je pense qu il 
faut retrouver le sens de Phumain -non pas en bonnes intentions - mais en tant que 
finalite. C’est notre defi. » Il propose (Passet, 1997) un modMe (figure 1.11) ou la 
sphere humaine est comprise entre la sphere economique qu elle contient et sur 
laquelle elle fonde Porganisation de son developpement et la biosphere qui Penglobe 
et dont elle depend biophysiquement. Le Programme des Nations unies pour le 
developpement (PNUD) appelait de ses voeux dans les annees 1990 : « le develop- 
pement humain est une fin dont la croissance economique est le moyen ». 

Comme nous le decrivons au debut de cet ouvrage dans la presentation du processus 
de perception des risques (figure 1.5), la « nature » evoque Pexistence d’un hypo- 
thetique reel biophysique, ecologique auquel Phomme appartient en tant que maillon 
a part entiere de Pecosysteme. Cette nature insaisissable n existe qu a travers le 
regard qu on lui porte en tant qu individu (notre representation au regard de nos 
besoins) appartenant a un groupe (culture), definissant ainsi « la societe ». Cette 
derniere elabore les techniques lui permettant de moddiser Pensemble et de le 
transformer dans un processus recursif dont elle ne maitrise pas toutes les incidences. 

Ce que propose finalement le developpement durable est un reequilibrage des valeurs 
dans un jeu d’acteurs sous la pression de Pevolution des enjeux. 
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Un reequilibrage socio-economique dans un marche mondialise, avec des ressources 
finis sur un modHe dominant qui consomme plus que ne peut donner la planete 
et avec une technologic qui peut apporter des solutions mais aussi des dangers. 

La question de la repartition des richesses entre les hommes n est pas un fait nouveau 
mais elle prend une autre dimension. 

Hans Jonas, philosophe allemand (1979, cite par Passet, 1997) pense que notre 
technique « par fenormite de ses forces impose a fethique une nouvelle dimen- 
sion de responsabilite jamais imaginee auparavant ». II propose un « principe de 
responsabilite » ainsi formule : « Agis de fa^on que les effets de ton action soient m2 
compatibles avec la permanence d’une vie authentiquement humaine sur Terre ». 

Lidee de « developpement » peut definir la recherche positive d’une harmonic, d’un 
equilibre. La prise de conscience des limites de notre developpement a pour effet 
direct de modifier profondement nos responsabilites dans cette quete. 

Prendre le temps id d’inciter le lecteur a une construction theorique autour du 
risque et du developpement durable nous semble essentiel par rapport a la realite 
de gestion a laquelle nous devons faire face tant d’un point de vue strategique que 
tactique ou operationnel comme la suite de ce chapitre et fensemble de cet ouvrage 
tente de fillustrer. 

« Lhumain est bien une invention des hommes, qui repose sur notre heritage 
evolutif partage, mais n est pas une evidence pour autant. Homo sapiens n est pas 
humain de fait. II a invente fhumain et il lui reste a devenir humain, ce qui sera 
fait lorsqu il regardera le monde qui fentoure avec humanite. » ^ 



Figure 1.12 - Le developpement durable : du global au local et inversement. 


1. Pascal Picq est paleoanthropologue et maitre de conferences au College de France : http://fr.wikipedia 
.org/wiki/Pascal_Picq. 
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Ce point fondamental etant pose, nous allons presenter quelques dements allant 
de la reflexion sur le developpement durable a rechelle du pays jusqu a Tentreprise 
que nous aborderons sous trois angles : 

- les indicateurs nationaux au-dela du PIB ; 

- Tinvestissement socialement responsable ou le developpement durable vu de 
Tactionnaire ; 

- la responsabilite globale et ses indicateurs pour le pilotage de Tentreprise. 

De ce fait, nous rappelons ici f importance des liens entre les difierentes temporalites 
et spatialites, que nous illustrons simplement dans la flgure 1.12. 

1.4.4 Au-dela du PIB, des indicateurs pour le developpement durable ? 

La France a recemment demande a des intellectuels de renom comme le professeur 
Amartya Sen^, prix Nobel d’economie en 1998, de reflechir a un changement des 
instruments de mesure de la croissance. En 2003, le ministere du Travail publiait 
sur ce sujet un rapport accessible sur le Web (Gadrey et Jany-Catrice, 2003) et qui 
nourrit ici notre reflexion. 

Pour fonder un projet de developpement, il faut le construire sur des indicateurs 
reconnaissables par les acteurs. Lindicateur est indissociable du processus qui 
conduit a son daboration et du modMe qu il est cense eclairer, conditionnant ainsi 
la signiflcation que lui donnent les acteurs comme fondement de faction qu il va 
orienter et justifler. Comme un processus recursif, « la legitimite d’un indicateur se 
construit done en meme temps que les conventions devaluation du progres. » 

Si les enjeux, nos responsabilites, nos valeurs et les modMes qui les portent evoluent, 
nos indicateurs doivent en faire autant. Ils sont essentiels pour le pilotage de notre 
developpement tant a des echelles globales (macroeconomiques) qu a f echelle de 
f entreprise (microeconomique) voire de f individu, le tout etant lie. Qu en est-il 
alors « des liens entre indicateurs macroeconomiques et microeconomiques » (Gadrey 
et Jany-Catrice, 2003) ? Cette question se pose aussi bien pour une collectivite que 
pour une macro-organisation comme un groupe industriel. 

Nous rappelons ici le processus de perception des risques (flgure 1.5), suggerant la 
difficulte « d’agreger les preferences individuelles pour arriver a une notion collective 
de bien-etre (Gadrey et Jany-Catrice, 2003). » 

Ce rapport ouvre la reflexion sur les diflerentes recherches et applications concernant 
des indicateurs alternatifs au PIB : « S’il est vrai que la croissance ne regie pas tout 
elle apparait comme capable de degager des marges de manoeuvre et d’ameliorer 
certaines dimensions de la vie quotidienne, de femploi ». C’est un euphemisme. 
Le PIB nous indique le volume et la valeur des biens et des services qui ont ete 
produits, e’est-a-dire transformes, echanges et que Ton s est appropries. Il temoigne 
d’un lien social, d’une production de produits et de services apportant du bien- 
etre, n en doutons pas. Si la croissance economique illustree par le PIB ne reflete 
pas routes les valeurs que Ton peut associer a f idee de developpement, le PIB en 


1. Amartya Sen est plutot connu comme une « icone des altermondialistes » {Le Monde, 6 fevrier 2008) ; 
de nationalite indienne, il a ete recteur du Trinity College a Cambridge ; il enseigne la philosophie 
et feconomie a Harvard, Oxford, London School of Economics. . . 
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possede certaines qui ne peuvent etre strictement reduites a ralimentation d’une 
machine economique « deshumanisee » autosuffisante (cf. precedemment) . Quand 
les chroniqueurs economiques ou journalistes commentent la hausse du prix du 
petrole comme etant le fruit « d’une speculation des investisseurs sur les matieres 
premieres », qu est-ce que cela signifie concretement dans notre imaginaire ? Les 
vilains manipulateurs d’ argent profitent, s engraissent au detriment du pauvre 
citoyen des lots victime des prix a la pompe ? Ou bien, rejouissons-nous, le monde 
economique specule sur le prix des matieres premieres parce qu il a pris conscience 
de leur valeur ? Du meme coup, feconomique prend une « couleur verte ». Qu en 
est-il des vulnerabilites sociales face a cette evolution ? Comme evoque precedemment 
Air France ou les pecheurs fran^ais ^ ne subissent pas une hausse du petrole de la meme 
fa^on. Le pecheur n a pas le pouvoir de repercuter directement celle-ci sur ses prix. 
Il fait appel a FEtat et a FEurope dans un combat pour son existence professionnelle. 
Les pecheurs ont une « caisse commune » en cas d’intemperies meteo mais pas en 
cas d’intemperies sur les marches petroliers. « Le prix des choses ne se revelant qu a 
travers la menace de leur disparition, “Fheuristique de la peur” apparait comme le 
revdateur indispensable de la valeur meme de la vie, la prise de conscience devient 
alors affirmation, “un soi s aflfirme” », ecrit encore Paul Ricoeur, cite par Passet (1997). 
Dominique Meda (2005), philosophe, evoque a ce titre que « reconnaitre que la 
croissance economique n est qu un moyen, c’est ouvrir la question des fins et prendre 
le risque - que toute Feconomie s est efforcee de reduire depuis le xviiL siecle - de 
ne pas s accorder sur celles-ci ». Elle souligne la difficulte a definir un patrimoine 
collectif « capital social », et nous ajouterons « capital naturel », et done des indica- 
teurs qui pourraient en rendre compte et sur lesquels on pourrait s accorder pour 
penser notre avenir. 

Le rapport mentionne ci-dessus (Gadrey et Jany-Catrice, 2003) reprend les difierents 
travaux qui ont ete menes de par le monde sur les indicateurs alternatifs au « PIB » 
et plus a meme d’evaluer les dimensions sociales et environnementales de notre 
developpement conjointement avec les dimensions economiques : on en per^oit 
toute la complexite ! « Quel est Findice de croissance (sous-entendu du PIB) prevu 
pour cette annee ? ». Cette sacro-sainte question revient regulierement dans les 
medias ou les previsions du Gouvernement se confrontent a celles des instituts de 
veille economique. Les differents travaux evoques proposent des methodes qui 
globalement visent a mieux prendre en compte les criteres sociaux et/ou environ- 
nementaux afin de corriger le PIB ou d’apporter des indices de ponderation. Les 
indicateurs peuvent etre a dominante sociale ou environnementale. 

Le Canada est un des pays les plus actifs depuis de nombreuses annees en la matiere. 
On souligne notamment Foriginalite des travaux qui visent a impliquer les citoyens 
dans la definition des indicateurs. A titre d’exemple, ils ont developpe un indicateur 
de sante sociale selon trois axes de la securite economique, de la securite devant la 
sante et la securite physique au sens « agressions corporelles et contre la propriete ». 
Ces trois dimensions sont ponderees avec un poids respectif de 35 %, 55 % et 
10 % suite a une consultation d’un echantillon de la population canadienne. Les 
indicateurs sont ensuite fondes sur des criteres objectifs issus des statistiques natio- 



l.Aujourd’hui en greve (mai 2008 ). 
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nales (revenu moyen, pauvrete, taux de chomage longue duree, annee de vie perdue, 
accidents du travail et de la route, agressions physiques et envers la propriete), et 
sur des cri teres subjectifs recueillis par des enquetes sur la perception des Canadiens 
de leur s&urite selon ces trois axes (vos revenus sont-ils. . vous sentez-vous en bonne 
sante, en securite ?..) 

Osberg et Sharp (2002) (figure 1.13, tableau 1.2) ont developpe un indicateur de 
bien-etre economique integrant quatre dimensions monetarisees auxquelles ils ont 
donne une egale importance : 

1) La consommation ; 

2) Le stock de richesses (cout de Feducation par personne, investissement R&D. . .) ; 

3) Legalite des chances (pauvrete, revenu apres impot. . .) ; 

4) La securite economique (risques de chomage, risque economique par rapport 
a la maladie, pauvrete des personnes isolees. . .). 

Notre propos est id de souligner qu un debat sur un projet de societe autour du 
CAC 40 ou du produit interieur brut est d’evidence limite. Bien entendu, les poli- 
tiques publiques observent tout un ensemble d’indicateurs, mais des discussions 
sur « Tindicateur des indicateurs » (le PIB) sont importantes en cela qu elles posent 
la question d’un projet de developpement plus proche du reel et mieux a meme de 
poser le debat des priorites. La question de Tinteroperabilite est ici fondamentale. 


Canada : variations du PiB/tete et de i’indice de bien-etre economique 



Economic Well-Being Index GDP per Capita Index 


Figure 1.13 - Indicateurs de richesses et de developpement selon Osberg et Sharp (2002). 
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Tableau 1.2 - Composants et ponderations de I'indice de bien-etre economique. 


Composants 

’ Criteres retenus 

Consommation (0,25) 



Consommation marchande par tete 


Depenses gouvernementales par tete 


^Va^il domestique non remunere (valeur monetaire) 

1 Stocks d^T^^?(o!25)B 

■ 


Stock de capital physique par tete (valeur monetaire) 


R & D par tete (valeur monetaire) 


Ressources naturelles par tete (valeur monetaire) 


Capital humain (couts de I'education par personne) 


Rioins : dette exterieure nette par tete 


Moins : cout de la degradation de I'environnement 
(cout social estime des emissions de CO^) 


1 

■ 


Prevalence de la pauvrete 


Coefficient d'inegalite de Gini (revenus apres impots) 

Securite economique (0,25) 

1 


Risques de chomage 


Risques economiques lies a la maladie 


Risques de pauvrete des families monoparentales 


Risques lies a la pauvrete pour les personnes agees 


Note : Pour certains des 1 5 criteres retenus, il est clair que les evaluations disponibles sont extremement grossieres, 
la plus grossiere etant sans doute celle qui concerne la valeur des ressources naturelles par tete. Mais il ne faut pas 
oublier qu'il s'agit de construire un indice, c'est-a-dire de mettre I'accent sur des variations a partir d'une annee 
de base, de sorte que certains biais, probablement enormes, de la mesure de la valeur absolue d'un stock de 
ressources naturelles (ou du travail domestique, autre probleme delicat), peuvent voir leur influence attenuee 
lorsqu'il ne s'agit que de variations, c'est-a-dire de valeurs relatives. Cette remarque s'applique aux autres indices, 
presentes par la suite, fondes sur la « monetarisation » systematique des variables. 

Replacer les indicateurs locaux dans leurs dimensions nationales europeennes, 
mondiales. Les replacer egalement en fonction de leur evolution dans le temps 
avec la double difficulte d’ avoir des donnees comparables pour suivre leur evolution 
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et dans le meme temps de faire evoluer les conventions memes de cette evaluation 
(cf. precedemment), ce qui est contradictoire. Si nous prenons Fexemple des emis- 
sions de CO 2 , « si nous savons que Tindicateur des emissions de carbone est 
intrinsequement approximatif, Tessentiel est d’etre constant dans cette approxima- 
tion car I’objectif est de pouvoir suivre revolution dans le temps de I’effet de nos 
politiques » evoque le responsable developpement durable d’une grande metropole. 
Par contre, si les emissions de CO 2 sont monetarisees dans le cadre des echanges 
internationaux, cela doit necessiter des mesures homogenes « certifiees ». 

Cela pose globalement la question du « tout monetarise ». On pent songer a valoriser 
le travail domestique, le benevolat, le temps perdu dans les deplacements pour se 
rendre a son travail. . . Mais quand bien meme nous le ferions au cout du marche, 
on per^oit bien que I’engagement, benevole notamment, aura une portee autre 
qu’economique. Quant a I’environnement, quelle valeur attribuer au capital nature ? 
Est-on pret a partager la facture que nous promet M. Stern, sachant que to us les 
pays n’ont pas la meme vulnerabilite face aux aleas du rechauffement climatique. 
La notion meme de capital social ou naturel tout comme I’idee qu’il existerait un 
« reel » est une vue de I’esprit. . . a laquelle nous devons travailler. 

1.4.5 Pour un actionnariat responsable, I'investissement socialement responsable 

L’investissement socialement responsable (ISR) constitue I’emergence d’un mouve- 
ment qui tend a integrer les criteres de ponderation sociale et environnementale aux 
criteres economiques traditionnels sur lesquels se fondent les investisseurs h L’ISR 
peut revetir trois formes principals : 

- les fonds qui integrent des criteres sociaux et environnementaux d’ evaluation 
des entreprises cotees en les croisant avec des criteres financiers selectionnant 
ainsi les entreprises les plus performantes en termes de developpement durable ; 

- les fonds d’ exclusion qui rejettent de leur portefeuille pour des raisons morales 
ou religieuses certains secteurs comme I’armement, le jeu, le tabac, le nucleaire, 
la pornographie. . . ; 

- I’engagement actionnarial qui consistera pour les investisseurs a exiger des entre- 
prises une politique de responsabilite globale plus forte en matiere sociale ou 
environnementale. 

Ce que Ton demande en premier lieu a un portefeuille d’actions, c’est d’etre rentable. 
Les actions semblent faire debat pour ce qui concerne I’lSR qui doit apparemment 
lutter contre les idees revues et semble-t-il non fondees en la matiere (cf Novethic) . 
Se pose egalement la question des criteres sur lesquels sont evalues ces fonds 
d’investissement. II n’y a pas de consensus sur un seul referentiel. Plusieurs societes 
cherchent a etendre leur influence en Europe sur ce marche, sans qu’il y ait pour 
I’instant une norme qui fasse I’unanimite. II existe notamment des differences 
culturelles qui peuvent faire obstacle. Ce mouvement est lance et en pleine 
croissance (+ 88 % entre 2005 et 2006 en France). Cependant ce marche ne repre- 
senterait que 1 % des actifs en France contre 12 % aux Etats-Unis. Novethic 


l.Retrouver une information complete sur le site novethic.fr developpe par la Caisse des depots et 
consignations. 
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precise cependant que les premiers fonds americains ont ete crees des 1971 et que 
d’autre part la definition americaine de TISR est plus large. Eurosif ^ regroupe en 
Europe un reseau de partenaires pour la promotion de TISR. On trouvera parmi 
les membres de ce reseau des banques, des associations comme Greenpeace ou des 
societes comme Vigeo^ qui est la premiere societe d’ analyse ISR en France. Elle est 
presidee par Nicole Notta ancienne secretaire generale de la CFDT. 

« Le groupe Vigeo mesure les performances et le niveau de maitrise des risques de 
responsabilite sociale des entreprises et des organisations. Nous mesurons le degre 
auquel les entreprises ou les collectivites publiques prennent en compte dans la 
definition et le deploiement de leur strategie, ou de leurs politiques, des objectifs 
environnementaux, sociaux, societaux et de gouvernance, qui constituent pour 
elles des facteurs de risque. » Cette phrase tiree du site Web de presentation du 
groupe nous interesse a double titre. D’une part, pour la definition qui est donnee 
de Fobjectif d’une telle societe, d’ autre part pour le lien qui est fait ici entre les 
notions de maitrise des risques et de developpement durable. Vigeo propose a ses 
clients faeces a une base de donnees d’entreprise evaluee selon les criteres ISR de 
Vigeo, la ddivrance d’un label ISR (ref ethibel), la certification pour des fonds 
d’investissement ayant leurs propres criteres (vis-a-vis de leurs clients) et f audit en 
responsabilite sociale pour les entreprises et collectivites. Le referentiel ISR de 
Vigeo comprend 37 secteurs repartis sur six domaines (tableau 1.3). 

1.4.6 Du developpement durable au management responsable 

Les Nations unies ont developpe le projet « Global Compact fonde sur les dix 
principes suivants : les entreprises sont invitees a. . . 

- Droits de f homme 

1 . promouvoir et a respecter la protection du droit international relatif aux droits 
de f homme dans leur sphere d’influence ; et. . . 

2. veiller a ce que leurs propres compagnies ne se rendent pas complices de 
violations des droits de f homme. 

- Droit du travail 

3. respecter la liberte d’association et a reconnaitre le droit de negociation 
collective ; 

4. f elimination de toutes les formes de travail force ou obligatoire ; 

5. f abolition effective du travail des enfants ; et. . . 

6. f elimination de la discrimination en matiere d’emploi et de profession. 

- Environnement 

7. appliquer f approche de precaution face aux problemes touchant f environ- 
nement ; 

8. a entreprendre des initiatives tendant a promouvoir une plus grande respon- 
sabilite en matiere d’environnement ; et. . . 



1 . http://www.eurosif.org/ 

2 . http:// WWW. vigeo. com 

3. http:// WWW. unglohalcompact. org/languages/ french/ index, html 
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9. a favo riser la mise au point et la diffusion de technologies respectueuses de 
fenvironnement. 

- Lutte contre la corruption 

10. agir contre la corruption sous toutes ses formes, y compris fextorsion de fonds 
et les pots-de-vin. 

Ce programme est d’engagement volontaire et il vise a promouvoir le developpement 
durable. S’il rappelle un certain nombre de valeurs enoncees dans un cadre juridique 
international, il n est pas juridiquement contraignant. Ce n est ni une norme, ni 
un code de conduite, ni un moyen de surveiller les entreprises. C’est un forum 
d’apprentissage et d’echanges de donnees au travers du reseau qu il constitue. 

■ Dans I'entreprise du secteur marchand 

L’article 116 de la loi sur les nouvelles regulations economiques d’aout 2005 

demande aux entreprises cotees de droit fran^ais de fournir des informations sociales 
et environnementales dans leurs rapports annuels. Son decret d’application enumere 
les criteres sociaux et environnementaux, d’ordre qualitatif et quantitatif, qui doivent 
etre renseignes. Cela va des emissions de gaz a effet de serre a fegalite professionnelle 
entre hommes et femmes en passant par finsertion des personnes handicapees. 
Pour la grande majorite des informations requises, on laisse a I’entreprise le soin de 
definir I’indicateur susceptible de donner de la pertinence a sa presentation. 
L’objectif d’une information synthetique et lisible en matiere de developpement 
durable ne remet pas en cause la richesse des informations produites dans le cadre 
du bilan social conformement aux exigences de la loi, ni I’etendue de ce que 
I’entreprise decide de maniere volontaire de faire figurer dans un document 
annexe quest le bilan environnemental, le bilan hygiene et securite ou le bilan 
developpement durable selon les cas. 

Creee en 1997 par I’association americaine Coalition for Environmentally Responsible 
Economies (CERES), la Global Reporting Initiative (GRI) ^ a ete jusqu’en 2002 un 
projet sous I’egide du programme des Nations unies pour fenvironnement. Elle 
est aujourd’hui une organisation independante, avec un siege social a Amsterdam. 
La GRI est ouverte a toutes les organisations et a tons les particuliers ayant un 
interet dans le reporting de la responsabilite sociale et environnementale (RSE). 
Elle compte aujourd’hui plus de 10 000 membres qui contribuent regulierement a 
ses productions et a leur amdioration. Une syn these des items exiges est proposee 
dans le tableau 1.3. 

Au-dela du respect des exigences reglementaires et du principe pollueur/payeur, les 
entreprises peuvent s’engager dans une politique de developpement durable allant 
au-dela de ces exigences. La question est alors posee de la pertinence des modMes 
developpes et de leur reconnaissance par les tiers et par la societe en general. En 
2000, pour la seconde fois, I’ISO rejette la proposition de developper des normes 
dans le domaine du management de la sante de la securite au travail sur la base 
desquelles I’entreprise pourrait etre certifiee par un organisme tiers, lui-meme accre- 
dite pour le faire (a I’image des normes ISO 9001 et ISO 14001). L’ISO prevoit, pour 


\. http:! I www.globalreporting.org ; retrouver sur ce site les guides d’aide a la realisation d’un rapport de 
developpement durable. 
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Tableau 1.3 - Comparaison des principales exigences de referentiels 
relatifs a la responsabilite sociale d'entreprises. 


ISR Vigeo 

37 criteres/6 domaines 

Global Reporting Initiative 

Agenda 21 locaux 
finalite du developpement 
durable et declinaisons dans 
Taction territoriale 

Comportements sur les marches 
Droits et interets des clients, 
prise en compte des facteurs 
sociaux et environnementaux 
dans la selection des 
fournisseurs, respect de la 
concurrence et prevention 
effective de la corruption. 

Droits humains 
Concerne la liberte syndicale, 
la promotion de la 
negociation collective, la non- 
discrimination, les formes de 
travail proscrites (travail force, 
enfants), harcelement et 
protection de la vie privee. 

Engagement societal 
Effectivite et integration 
managerrial de I'engagement, 
contribution au 
developpement local 
participation a des causes 
d'interet general, maitrise des 
impacts societaux des produits 
et services. 

Environnement 
Mise en place des strategies 
manageriales appropriees a la 
protection, a la sauvegarde et 
la prevention des atteintes a 
I'environnement sur 
Tensemble du cycle de vie des 
produits et services de 
I'entreprise. 

Strategie et profil 
et approche manageriale 
Elements d'information qui 
situe le contexte de I'entreprise 
et de son organisation, 
gouvernance, engagement, 
dialogue, permettant ainsi de 
comprendre sa performance ; 
pour chaque domaine 
d'indicateur, une information 
sur I'approche manageriale est 
demandee. 

Indicateurs de performance 

Economie 

Au-dela des indicateurs 
financiers, quelle est la 
« contribution de 
I'organisation a la durabilite 
du systeme economique au 
sens large » (9 items) ? 

Environnement 
Elements entrants par rapport 
aux elements sortants, respect 
des textes, depenses 
environnementales, impacts 
des produits et services 
(30 items). 

Social 

La dimension sociale identifie 
les aspects de performance 
entourant les pratiques 
relatives a I'emploi, aux droits 
de I'homme, a la societe et a la 
responsabilite du fait des 
produits (40 items) 

Lutte contre le changement 
climatique et protection 
de Tatmosphere 
Maitrise de la demande en 
energie, transports, integration 
de Tenjeu dans les projets, 
promotion de la lutte sur le 
territoire. 

Preservation de la 
biodiversite, protection des 
milieux et des ressources 
Agroproduction durable, 
dechets et eaux usees, lutte 
contre les pollutions et 
optimisation de la gestion des 
ressources, diversity des 
approches multifonctionnelles 
des territoires et qualite 
environnementale. 

Epanouissement de tous les 
etres humains 

Logement, eau potable, sante 
et exposition aux risques, 
education et formation, 
pauvrete, exclusion, parite 
egalite professionnelle, 
culture et sports, accueil et 
participation des citoyens. 

Cohesion sociale et solidarite 
entre territoires et entre 
generations 

Acces a Temploi, aux soins de 
sante, a la justice, au service, a 
la securite et a la prevention 
des risques, participation, 
solidarite et cooperation. 
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Tableau 1.3 - Comparaison des principales exigences de referentiels 
relatifs a la responsabilite sociale d'entreprises. (Suite) 


ISR Vigeo 

37 criteres/6 domaines 

Global Reporting Initiative 

Agenda 21 locaux 
finalite du developpement 
durable et declinaisons dans 
Taction territoriale 

Gouvernement d'entreprise 
Independance et efficacite du 
conseil d'administration, 
effectivite et efficience des 
mecanismes d'audit et de 
controle incluant notamment 
les risques de responsabilite 
sociale, respect des droits des 
actionnaires et notamment 
des minoritaires, transparence 
et rationalite de la 
remuneration des dirigeants. 
Ressources humaines 
Concerne Tamelioration 
continue des relations a 
Temploi et professionnelles et 
les conditions de travail. 


Dynamique de 
developpement suivant des 
modes de production et de 
consommation responsables 
Organisation du territoire et 
developpement economique, 
management 
environnemental, achat 
responsable, reduction des 
dechets, emplois locaux, 
adequation avec les besoins, 
optimisation des flux, 
atteintes aux paysages, 
promotion d'une autre 
consommation, fiscalite... 


2010, la publication d’une norme relative a la responsabilite sociale, TISO 26000, 
qui ne contiendra pas d’ exigences et ne sera done pas un standard de certification. 
L’AFNOR a public un referentiel de bonnes pratiques, le SD 21 000, pour la prise en 
compte des enjeux du developpement durable dans le management de Tentreprise. 
Parmi les enjeux majeurs du developpement durable pour les entreprises evoques 
par ce guide, on pent citer : 

« Au niveau strategique : 

- capacite a creer de la valeur de maniere perenne ; 

- garantie de competitivite durable et de survie ; 

- adequation des produits et services avec les exigences et attentes nouvelles des 
marches ; fidelisation des clients ; 

- valorisation d’image et preservation de reputation dans la societe ; 

- developpement de la communication avec les acteurs du marche et de cooperations 
et/ou partenariats fructueux. 

Au niveau operationnel : 

- reponse plus globale et plus perenne aux besoins des clients ; 

- mobilisation du personnel par un engagement dans une politique volontaire et 
responsable vis-a-vis du developpement durable ; 

- maitrise des risques et des couts environnementaux et sociaux ; 
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- capacite a tirer parti des opportunites offertes ; 

- identification, comprehension et prise en compte pertinentes des attentes des 
parties interessees ; 

- fidelisation des talents. » 


Sur le fondement de ces enjeux, le SD 21000 associe un systeme d’ organisation tres 
proche des referentiels de management par la qualite, comme FISO 9004 ou TEFQM. 
Ces derniers ont une approche non pas centree directement sur des valeurs se 
voulant universelles mais sur Taptitude de Torganisation a satisfaire les exigences 
de Tensemble des parties prenantes (y compris la « nature » et la « societe » dans 
leur globalite). Si Tentreprise definit un perimetre de parties prenantes exhaustif, 
satisfaire a leurs exigences reviendra sensiblement au meme, en route logique. 
L’AFNOR certification (AFAQ) propose une prestation d’ evaluation de la perfor- 
mance « responsabilite sociale », le referentiel lOOONR. Ce referentiel developpement 
durable a ete developpe en coherence avec les differentes normes de management, 
le GRI, le SD 21000 ou encore le Global Compact. Une prestation d’ evaluation 
est proposee aux entreprises sur la base de ce referentiel comprenant une analyse 
documentaire, une serie d’entretiens avec les parties prenantes et la proposition 
d’un bilan conduisant Fobtention d’un score. II s agit d’une evaluation mais pas 
d’une certification. 

On pent trouver, par exemple, le rapport developpement durable du groupe 
Air France sur le Web. II a ete realise sur la base de la trame proposee par le GRI, 
et Air France est egalement membre du Global Compact. Le souhait pour une 
telle entreprise pourrait etre de certifier par un tiers la qualite de son rapport. 
Air France a ete evalue par Vigeo et « la prochaine etape pour le groupe est celle de 
la certification de ces donnees »h On voit done d’un cote la difficulte d’daborer 
des referentiels de responsabilite sociale harmonises et de Fautre le souhait pour les 
entreprises engagees de faire reconnaitre la valeur de cet engagement par un tiers 
independant (voir le temoignage de F. Lavalloir en annexe) . 



■ Dans les collectivites et services publics 

Un regard id sur un service public qui par nature s’inscrit dans les valeurs du 
« developpement durable ». Celui-ci, dans une democratie, est charge de preserver 
les interets particuliers dans Fintdet general dans un souci d’egalite et de fraternite. 
II subit aujourd’hui deux mouvements majeurs : 

- comme pour le secteur marchand, celui d’integrer une exigence accrue en matiere 
environnementale, les services publics ayant par nature des enjeux sociaux 
(education, travail, protection sociale et notamment des plus demunis...) mais 
aussi environnementaux (dechets, eau, transports, paysages...) trhs forts ; 

- demontrer son efficience et mettre en place une gestion par objectif (demarche 
qualite dans le secteur hospitaller, LOLF^. . .). 


1. Rapport developpement durable 2006-2007 du groupe Air France http://developpement-durable.air- 
france. com/FR/fr/local/demarche/N4_responsabilite_dd. htm. 

2. Comprendre la reforme de la LOLF, loi organique relative aux lois de finances sur le site suivant : 
http:/ /www. minefi.gouv. fr/lolf/4clics/clicl.htm. 
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Le ministere de rEnvironnement du Developpement et de TAmenagement durable 
et des Transports propose un cadre de rtference pour la mise en oeuvre d’un projet 
de developpement durable des collectivites dans le cadre des agendas 2 1 locaux ^ . 
Les axes majeurs sont presentes dans le tableau 1.3, et les differents champs dans 
lesquels peut s exercer Taction ou Tintervention sur le territoire ont ete regroupes 
ici en un petit nombre de champs ou de « domaines d’ action » evoques par ce 
meme rapport : 

- solidarite et cooperation ; 

- sante ; 

- securite (dont la prevention des risques naturels et technologiques et la prevention 
des incivilites) ; 

- acces a la connaissance ; 

- culture ; 

- sport et loisirs ; 

- developpement economique (dont : agriculture et forets ; tourisme) ; 

- emploi ; 

- urbanisme, habitat, logement ; 

- deplacements, transports et infrastructures ; 

- conservation de la biodiversite et preservation des ressources naturelles ; 

- energie ; 

- gestion responsable et services au public. 

« Un nouveau PADD (Projet d’Amenagement et de Developpement Durable) qui 
recouperait ou engloberait Tespace d’une agglomeration sans s articuler avec les 
principes du projet et du contrat d’ agglomeration ne saurait atteindre un niveau 
de qualite satisfaisant » nous dit le guide. 

A partir du moment ou le plan d’action developpement durable concerne globale- 
ment tous les services d’une collectivite pourquoi en faire un projet a part entiere ? 
La question n est-elle pas de reconsiderer le perimetre de connaissance et de 
reflexion autour des fonctionnalites existantes ? Quelles seraient alors les missions 
speciflquement devolues a un service developpement durable ? Voir le temoignage 
de Maryline Guillard, Nantes Metropole (cf annexe) . 

Dans ce meme guide, on evoque le principe d’amdioration continue et celui d’un 
processus collectif associant Tensemble des acteurs et des citoyens pour Tdaboration 
d’une vision partagee du territoire, sur des methodologies et des indicateurs, la 
transversalite. . . Le principe d’amdioration continue suggerant implicitement la 
notion d’objectif, le guide agenda 21 rejoindra en cela les tenants d’une evolution 
de Tapproche gestionnaire des services publics a Timage de cette citation tiree d’un 
rapport au Gouvernement realise par MM. Lambert et Migaud^ : « Le reproche 


1. Projet territoriaux de developpement durable : agenda 21 locaux — cadre de reference (2006) ministere 
de TEcologie, du Developpement durable de TAmenagement et des Transports, http:! Iwww.ecologie 
.gouv. fr/IMG/pdfl Cadre_de_reference.pdf. 

2. Alain Lambert, Didier Migaud, « La mise en oeuvre de la loi organique relative aux lois de finances : 
reussir la LOLF, cle d’une gestion publique responsable et efficace », rapport au Gouvernement, 
septembre 2005. 
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principal pouvant etre adresse a la presentation des budgets locaux est d’etre organisee 
par nature : elle ne temoigne pas d’une gestion orientee vers les resultats. Son prin- 
cipal avantage est de presenter une homothetie totale entre le budget et les comptes. 
La presentation fonctionnelle a laquelle ont recours certaines collectivites n’est pas 
plus un instrument de gestion orientee vers les resultats : elle n’est assortie ni de 
fongibilite, ni d’objectifs, ni d’indicateurs, ni de projets annuels de performance ». 


■ Des indicateurs au management 

Quels que soient les referentiels, ils s’appuient sur des textes issus des grandes 
institutions internationales telles que I’Organisation Internationale du Travail, les 
Nations unies, I’Union europeenne et I’OCDE^ (pour Vigeo), et sur les textes 
reglementaires. . . La question qui se pose aux organisations est celle de la limite 
des modMes financiers (cf chapitre 13), ainsi que celle imposee par les modHes 
d’organisation portes par les normes et dont on pourra trouver des critiques. Ces 
modeles d’organisation dans la droite ligne de I’organisation taylorienne du travail 
sont mis en cause comme etant un facteur de stress, de mal-etre et de mauvaise 
sante au travail (Bressol, 2004) et par consequent de mauvaise performance sociale 
mais aussi economique de I’entreprise. Le referentiel du GRI met en avant que de 
« faible taux d’accidents du travail et d’absenteisme au sein d’une entite sont gene- 
ralement lies au bon moral des salaries et a une bonne productivite » II reste a 
faire le lien entre les pratiques manageriales et ces indicateurs de performance dans 
une pensee « globale ». Les chapitres consacres aux enjeux environnementaux et de 
sante au travail approfondiront, sous certains angles, ces dimensions pour en saisir 
la complexite au-dela d’une lecture normative. 

Avec le risque nous sommes sur la peur, celle de I’alea qui remettrait en cause 
I’atteinte des objectifs. Avec la qualite nous sommes sur les specifications tant du 
produit que de la maniere de faire. Avec le developpement durable nous sommes 
sur les valeurs positives qui portent faction. Mais au fond tout cela ne raconte-t-il 
pas la meme chose ? Reduire nos peurs de perdre nos valeurs en edictant des regies. 
Voir le temoignage de Franck Lavalloir (cf annexe). 
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2 • REGLEMENTATION, NORMALISATION 
ET MANAGEMENT DES RISQUES 


Jean-Marc Picard 



Reglementation et normalisation sont an coeur du management des risques. Elies 
en fixent une grande partie des regies. Elies formulent des exigences, mais aussi des 
solutions voire des bonnes pratiques. Tout responsable se doit aujourd’hui de 
maitriser la normalisation qui devient aussi importante sinon davantage que la loi 
par sa dimension internationale. Ce chapitre presente une vision d’ensemble sur les 
enjeux majeurs de la normalisation en matiere de management des risques. II doit 
permettre au lecteur de faire le lien entre management des risques et normalisation. 
Nous commencerons par rappeler les principaux fondements de la reglementation. 
Puis nous presenterons la normalisation a travers le processus de production de 
normes aux niveaux mondial, europeen et fran^ais. Nous aborderons ensuite le 
statut juridique des normes. Nous aborderons le marquage CE, notamment pour 
les equipements de securite, la reforme du marquage CE et de la nouvelle approche, 
enfin le controle de la conformite. Pour terminer nous aborderons le lien entre 
principe de precaution et norme a travers la prise en compte du developpement 
durable par la normalisation. Nous presenterons les normes de management de la 
securite et les perspectives a retenir pour Pavenir, notamment la prise en compte 
des risques exogenes dont la malveillance et le terrorisme. 

POUR ALLER A L'ESSENTIEL... 

La securite avant d’etre une affaire de morale et d’ethique commence par le respect de la loi et de la 
reglementation. La securite est une affaire de droit. Mais le droit, des lots qu’il est confronte a des 
sujets techniques, s’appuie de plus en plus sur les normes techniques. Or celles-ci ne sont point 
produites par des processus reellement democratiques. Elies sont le fruit d’activites d’une multi- 
tude de parties prenantes organisees plus ou moins en lobbies. Les normes techniques deviennent 
directement ou indirectement source de droit. II devient difficile de connaitre leur valeur juridique 
reelle. Or dans la conduite des affaires, elles sont presentes au quotidien. Qualifier les normes, 
connaitre les normes, choisir les normes a appliquer, mesurer le cout d’ application des normes sont 
autant de difficultes pour le responsable securite, I’ingenieur, le risk manager. 

Maitriser la normalisation est sans doute encore plus complexe que maitriser les exigences juridi- 
ques. Beaucoup d’ouvrages traitent de la complex! te de la chose juridique. Nous passerons done 
rapidement sur ce point pour analyser et comprendre les mecanismes de la normalisation. Le but 
etant de comprendre dans quelle mesure il convient ou non d’ appliquer une norme et d’en mesurer 
les consequences operationnelles et juridiques. 

Les normes ont pour vocation - dit-on - la securite, I’interoperabilite et la qualite des produits, des 
processus et maintenant des organisations ou plutot des systemes de management. 
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2.1 Introduction 


Leur portee mondiale leur donne une certaine suprematie sur le droit national. De plus elles 
offrent aux organisations, des standards de pratiques ou des specifications qui couvrent les activites 
a Techelle mondiale. 

Beaucoup de managers apprehendent la normalisation comme le droit. Si nombre de points 
communs apparaissent, le manager peut difficilement influer sur le droit, alors qu’il a la possibilite 
theorique et relativement pratique de participer a Tdaboration de normes techniques. II convient 
de decouvrir les mecanismes de la normalisation afin d’en etre un acteur judicieux et non un 
spectateur, voire une victime. 

A terme la normalisation risque, dans le concert du concept de la « soft law », de remettre en cause 
voire de soumettre le droit. La these est peut-etre audacieuse, mais la question est reellement posee. 
Nous esperons dans le cadre de ce chapitre offrir au manager comme a Tingenieur les cles d’une 
bonne integration de la normalisation afin de repondre aux innombrables questions qui se posent 
au quotidien dans le management des risques : quelles normes appliquer ? Y a-t-il des normes sur 
ce sujet ? Faut-il mettre a jour nos installations, faut-il mettre a jour nos produits aux dernieres 
normes ? Quelle est la valeur de tel certificat de conformite ? Une methodologie normalisee est-elle 
preferable a une methodologie non normalisee ? 


2.1 Introduction 

« On me demandera si je suis prince ou legislateur pour ecrire sur la Poli- 
tique ? Je reponds que non, et que c’est pour cela que j’ecris sur la Politique. 

Si j’etais prince ou legislateur, je ne perdrais pas mon temps a dire ce qu’il 
faut faire ; je le ferais, ou je me tairais. » (Rousseau, Du contrat social, I, 
preambule). 

« Puisque route cite, nous le voyons, est une certaine communaute, et que 
route communaute a ete constitute en vue d’un certain bien (car c’est en 
vue de ce qui leur semble un bien que tous les hommes font ce qu’ils 
font), il est clair que routes les communautes visent un certain bien et 
que, avant tout, c’est le bien supreme entre tous que vise celle qui est la 
plus eminente de routes et qui contient routes les autres. Or, c’est celle 
que Ton appelle la cite, c’est-a-dire la communaute politique. » (Aristote, 

Les Politiques, I, 1). 

« II est manifeste, a partir de cela, que la cite fait partie des choses naturelles, 
et que I’homme est par nature un animal politique, et que celui qui est hors 
cite, naturellement bien sur et non par le hasard (des circonstances), est 
soit un etre degrade soit un etre surhumain » (Aristote, Les Politiques, I, 2). 

La securite est I’affaire de tous dit-on. Mais qu est-ce que la securite ? Un etat sans 
danger ? Mais alors qu est-ce qu un danger ? Comment qualifier, hierarchiser les 
dangers et de la evaluer les risques ? Pourquoi sommes-nous aussi obnubiles par les 
risques ? Quel est le risque des risques ? Pour I’individu face a lui et aux autres il s’agit 
sans doute de contrevenir a une morale ou a une ethique. Nous nous obligeons 
ainsi envers nous-memes ou envers les autres volontairement par ethique ou par 
acceptation ou soumission a un code de valeurs morales. 

Mais pour le manager, pour le responsable d’entreprise ou I’ingenieur il s’agit deja 
de ne point prendre de risque juridique pour soi, son entreprise ou les autres. Cela 
est d’autant plus agreable comme posture, que le droit est empreint de valeurs 
morales. Mais le droit n’est ni morale ni ethique pour autant. S’obliger ou plutot 
la notion d’obligation et son corollaire I’interdiction sont a la base du droit. 
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2.2 La securite, pouvoir regalien de LEtat 


Se conformer au droit c est se conformer a des regies, a des obligations imposees 
par la loi ou librement consenties a Tegard d’un tiers par la voie d’un contrat. Nous 
sommes ainsi tous soumis au respect de la loi et de ce fait soumis a un certain 
nombre d’obligations de tout ordre : obligation de securite, obligation de confor- 
mite, etc. 

Comme nous le verrons plus loin le terme generique de la loi recouvre en fait la loi 
et la reglementation. En France la Constitution precise clairement leur role respectif 
Nous traiterons done partiellement de la legislation et de la reglementation ^ . En 
fait, il convient de rappeler d’abord que la securite est d’abord faffaire de FEtat, 
producteur des normes juridiques mais aussi controleur de leur application par ses 
prerogatives de police et censeur par sa fonction de justice. L’Etat que nous 
rencontrons au quotidien est le partenaire constant de la securite et de la gestion 
des risques a travers ses corps et ses structures comme la police, les pompiers, les 
inspecteurs du travail, les inspecteurs aux installations classees, les DRIRE. 

Les pouvoirs regaliens de FEtat et la securite etant rappeles, nous aborderons la 
normalisation, qui releve a priori du contrat et non de la loi ou de la reglementation. 



2.2 La securite, pouvoir regalien de TEtat 

Quatre droits de Fhomme sont places en tete de notre Constitution, pilier et 
essence de FEtat. « Le but de toute association politique est la conservation des droits 
naturels et imprescriptibles de Fhomme. Ces droits sont la liberte, la propriete, la 
surete, et la resistance a Foppression »^. Ces droits de Fhomme, parfois « revises » 
sont repris comme referent par FONU comme par la plupart des pays democratiques. 
Ces droits de Fhomme serviront de base a notre analyse car ils ont une portee 
mondiale. « Surete » peut etre id assimile a « securite », et nous nous abstiendrons 
du debat sterile et sans fin sur le distinguo securite-surete. La securite est done un 
des quatre premiers droits de Fhomme, et nous nous complaisons a le rappeler ! 
Nous allons rappeler les principaux fondements de la mission de FEtat des autres 
personnes morales et privees en matiere de securite. Notre objectif n est nullement 
un expose de droit mais de rappeler comme nous Favons fait avec des avocats dans 
des industries, certains fondements de la securite aux ingenieurs, cadres, qualiticiens 
et risk managers. Nous verrons au passage les liens qui unissent les prerogatives 
regaliennes en matiere de securite et la gestion des risques. 

La notion de pays se rattache a un territoire, la nation comprend outre le peuple, 
la notion d’Etat, d’ou la notion d’« Etat-nation ». Le gouvernement est une orga- 
nisation par laquelle FEtat affirme son pouvoir. Selon Max Weber « nous entendons 


1. Les normes de management (ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001, ISO 28001) parlent dorenavant 
toujours de Fobligation de respect des exigences legales et reglementaires. On pourrait parler d’ exigen- 
ces juridiques, mais le domaine serait trop etendu, car il engloberait des notions en dehors du droit 
positif e’est-a-dire des exigences issues de contrats, de la jurisprudence, etc. 

2. Article 2 de la Declaration universelle des droits de Fhomme et du citoyen, preambule a notre 
Constitution. 

3. « Tout accident peut etre evite. Tout doit etre fait en ce sens. C’est la le role meme de FEtat, garant 
de la securite des personnes. » Rapport Loos sur la catastrophe AZF de Toulouse, introduction p. 10. 
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par Etat route entreprise politique de caractere institutionnel lorsque et taut que sa 
direction administrative revendique avec succes dans Tapplication des reglements 
le monopole de la violence physique legitime. » [WEB 02] . Le cdebre sociologue 
continue : « TEtat est une entreprise politique a caractere institutionnel dont la 
direction administrative revendique avec succes dans T application de ses reglements 
le monopole de la contrainte physique legitime sur un territoire donne » ; en 
d’autres termes il a le monopole du respect de la loi par Tarmee, la justice et la 
police. L’Etat a aussi le monopole de Timpot. Il s agit des principaux pouvoirs dits 
« regaliens ». Certes d’autres visions de TEtat existent. La notion d’Etat a pris des 
formes nombreuses et multiples. La notion d’Etat de droit est une des formes 
d’organisation politique de la societe qui s est developpee depuis la Renaissance 

[SIMM 99] h 

2.2.1 La force de la loi 

Comme nous le verrons, la production de la loi et de la reglementation, definie 
par les articles 34 et 37 de notre Constitution, appartient au pouvoir executif et au 
parlement. De plus en droit fran^ais, les juges ne peuvent qu interpreter^ la norme 
juridique et non en creer en vertu du principe dit « de la prohibition des arrets de 
reglement », inscrit a farticle 5 du Code civiP. 

Si la loi impose une norme ou une regie de fart, ne pas s’y conformer pent etre 
done vu comme un acte de resistance. Les articles 7, 12 et 13 de la declaration des 
droits de fhomme et du citoyen integree a notre Constitution disposent : 

- [. . .] tout citoyen appele ou saisi en vertu de la Loi doit obeir a finstant : 
il se rend coupable par la resistance. 

- La garantie des droits de THomme et du Citoyen necessite une force 
publique : cette force est done instituee pour favantage de tous, et non 
pour futilite particuliere de ceux auxquels elle est confiee. Pour fentretien 
de la force publique, et pour les depenses d’administration, une contribu- 
tion commune est indispensable : elle doit etre egalement repartie entre 
tous les citoyens, en raison de leurs facultes. 

Nous trouvons id la legitimite de Pimpartialite de la police. Cet article conduit a 
reglementer outre les polices municipals, les services de securite notamment dans 
le cadre des etablissements recevant du public (ERP). Notons que chaque (ou 
presque) loi sur la securite interieure fait Pobjet de saisine du Conseil constitu- 
tionnel a Pinstar de la loi sur la securite interieure de 2003 contestee mais validee 
par le Conseil constitutionneP. La question est globalement toujours la meme : 
comment concilier deux objectifs de valeur constitutionnelle, a savoir securite et 
liberte. 


1. Il y a eu la Polis grecque, Xlmperium ou « Empire romain » et le Saint Empire remain germanique. Il y 
eut aussi des societd sans Etat comme LM-Strauss Pa relate dans son edebre Tristes Tropiques et plus 
encore Pierre Clastres [CLAS 74] dans son Societh contre PEtat. 

2. Ainsi se forme la jurisprudence. 

3. Il est defendu aux juges de se prononcer par voie de disposition generale et reglementaire sur les causes 
qui leur sont soumises. 

4. Voir la decision n° 2003-467 DC du 13 mars 2003. 
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L’arsenal juridique decoulant de cet article de la Constitution devra bien etre 
maitrise dans le cadre du management du risque, par exemple au niveau des conflits 
et reglements d’acces et de surveillance des installations, produits ou processus. 

La fonction regalienne de police se formalise a travers les corps de Police, de 
Gendarmerie mais aussi une multitude de services de PEtat comme les douanes. 
Toutes ces fonctions se trouvent aussi comp table devant le peuple. Outre des juri- 
dictions d’ordre administratif (Cour des comptes, chambres regionales, Cour de 
discipline budgetaire, etc.) Pagent de PEtat doit rendre des comptes. Cela n est pas 
simple pour la police et encore moins pour la magistrature. 

L’article 15 dispose : 


La Societe a le droit de demander compte a tout Agent public de son 
administration P 



C’est en se fondant sur cet article que le prefet ou la DRIRE, ayant des responsabilites 
dans les autorisations d’ exploitation et dans la surveillance des installations classees 
pent etre interroge voire etre mis en cause. A partir de ce principe un certain 
nombre de lois ont ete developpees permettant d’ avoir acces aux informations et 
archives publiques, de prendre connaissance des budgets et comptes des adminis- 
trations. Notons pour terminer que les six premiers articles du Code civiN traitent 
essentiellement de la loi et reprennent pour beaucoup ces considerations que nous 
venons d’evoquer. 


2.2.2 Souverainete, autorite et responsabilite 

La souverainete du latin superus, « superieur », et du grec basileus designe le droit 
d’exercer fautorite politique (legislative, judiciaire et/ou executive) sur un territoire 
ou un groupe de peuples. Cette souverainete n est en general acceptee que si elle 
s’exerce sur un territoire au detriment d’une communaute souvent virtuelle avec 
les phenomenes de la mondialisation^. 

La souverainete designe aussi f independance de TEtat. La souverainete appartient 
a celui qui detient le pouvoir : le souverain (monarchie, theocratie), le peuple 
pour une democratie directe (Rousseau), la nation pour un regime representatif 
(Montesquieu). Notre Constitution, entre les Sections legislatives, le referendum 
et fdection du president de la Republique, mele ainsi les concepts de souverainete 
nationale et populaire. 

Cette notion de souverainete est au coeur du debat europeen sur la normalisation 
de la securite. 

D’apres Michel Troper"^ [TROP 05] cite par le Conseil constitutionnel, la souve- 
rainete est la qualite d’un Etat qui n est soumis a aucune puissance exterieure ou 


1. Le lecteur trouvera cette phrase en epitaphe de la Cour des comptes y compris sur son site Internet. 

2. Citons tout de meme : farticle 3, cree des 1803 : « Les lois de police et de surete obligent tous ceux 
qui habitent le territoire. » 

3. Ce fut le cas pour la reconnaissance du gouvernement frangais en exil de de Gaulle et plus recemment 
pour I’Etat palestinien. 

4. Michel Troper est membre de flnstitut, professeur a fUniversite de Paris X. II a contribue aux 
« Quarante ans » de la Constitution de 1958, anniversaire organise par le Conseil constitutionnel. 
Voir http'.Hwww. conseil-constitutionnel. fr! dossier! quarante! index. htm. 
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interieure bien qu il puisse neanmoins etre soumis au droit international, parce 
que cette soumission resulte seulement de sa propre volonte. Mais toujours selon 
la meme source, la souverainete est Tensemble des pouvoirs ou des competences 
que peut exercer cet Etat ou puissance d’Etat. Ces pouvoirs peuvent etre classes 
par objet : TEtat conduit des relations exterieures, il rend la justice, il assure la 
direction de Teconomie, Teducation, il redistribue les richesses, etc. Tout Etat 
n exerce pas necessairement toutes ces taches : un Etat convert! au neoliberalisme ne 
se mderait ni de la direction de Teconomie ni d’education. Il peut aussi transferer 
certains de ces pouvoirs a des organisations internationales, voire a d’autres Etats b 
« L’Etat accomplit ces operations en emettant des normes (lois, decrets, sentences 
juridictionnelles). La production d’une categoric de normes releve de Tune des 
fonctions juridiques de TEtat. La puissance d’Etat comp rend done les grandes 
fonctions juridiques : legislative, executive et juridictionnelle^. 

Cependant, comme les normes juridiques sont hierarchisees, les fonctions le sont 
aussi. D’ou un troisieme sens du mot souverainete. Le souverain est sans doute 
celui qui detient la totalite de la puissance d’Etat. [...] Dans un troisieme sens, la 
souverainete est done fensemble du pouvoir constituant et du pouvoir legislatif 
L’ article 3 de la Constitution designe le titulaire de la souverainete, organise son 
exercice et implique son caractere inalienable. » 

Posant implicitement le distinguo Etat/ nation, la Constitution pose done la notion 
de souverainete et done de fautorite (de TEtat en premier lieu) et par consequent 
de la responsabilite. La souverainete est ainsi au coeur des debats pour fdaboration 
de normes sur la securite. 

L’ article 3 de la Declaration des droits de fhomme, preambule a notre Constitution, 
dispose : « Le principe de toute Souverainete reside essentiellement dans la Nation. 
Nul corps, nul individu ne peut exercer d’ auto rite qui n en emane expressement ». 
Et Particle 3 de la Constitution proprement dit, dispose quant a lui (al. 1) : « La 
souverainete nationale appartient au peuple qui Pexerce par ses representants et 
par la voie du referendum. » 

En d’autres termes, qui d’ autre que PEtat dispose de pouvoirs comme de definir la 
norme juridique en matiere de securite ? 

Responsabilites et autorites sont au coeur des normes de management de la qualite 
(ISO 9001/2000) et de la securite : autorites de controle et de surete nucleaire par 
exemple. La responsabilite en matiere de securite des produits est posee aussi dans 
la reglementation europeenne. C’est le cas de la directive^ sur la responsabilite des 
produits defectueux et d’une autre sur la securite des produits 


1. C’est le cas pour la normalisation et pour la production des normes techniques de securite ou non. 
Nous detaillerons ce point dans la partie consacree a la normalisation. 

2. Or, comme nous le verrons, la production de normes techniques echappe en grande partie a PEtat. 
Celui-ci a encore un droit de veto relatif, il controle en partie I'AFNOR mais nest pas comme dans 
le cas de la loi maitre du jeu. 

3. Directive 85/374/CEE du Conseil du 25 juillet 1985 concernant la responsabilite du fait des produits 
defectueux a peine modifiee par la directive 99/34/CE. 

4. Directive 2001/95 CE sur la securite des produits et ne concernant que le champ de la consommation 
pour la France contrairement a la directive precedemment citee qui s’applique a tout type de marche. 
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Ce probleme de Tautorite de controle et plus precisement du partage des responsa- 
bilites de securite entre le domaine public et prive que nous avons evoque trouve 
toute son illustration dans la creation du Comite fran^ais pour Taccreditation 

(COFRAC)b 

L’Etat tient sa legitimite du peuple qui lui confie cette souverainete^. Get Etat 
implique son exclusivite de competence sur le territoire national et son indepen- 
dance dans Tordre international ou il n est limite que par ses propres engagements. 
Limitations qu il s’ est donnees avec la construction europeenne et par ailleurs en 
ddeguant de plus en plus des fonctions de controle de la securite^. 

2.2.3 Securite juridique 



S’il n’y a pas de securite sans droit, tout au moins dans la conduite des affaires 
industrielles, encore faut-il etre sur de ce droit. C’est tout le probleme actuel du a 
la proliferation exorbitante des normes juridiques confortee par la mondialisation. 
Dans la partie consacree a la normalisation nous verrons comment la norme 
technique erode sans cesse le terrain de la norme juridique. 

La Declaration des droits de I’homme posait clairement le principe de la securite 
juridique. Le rapport du Conseil d’Etat sur I’activite 2005 [CONS 06, pp. 9 et 234] 
y est entierement consacre. Nous citons un extrait du debut : « Le Conseil d’Etat a 
choisi de revenir en 2006 sur le theme de la securite juridique, deja aborde dans 
son rapport de 1991, sous I’intitule “Securite juridique et complexite du droit”. 
Pour respecter la loi, il faut la connaitre. Pour la connaitre, il faut qu’elle soit claire 
et stable. Or - et ce constat est preoccupant - nombre de nos lois ne sont ni claires 
ni stables. 

La France legiftre trop et legifere mal. Depuis la fin du xviii^ siecle et jusqu’a une 
epoque recente, le droit fran^ais a represente un modHe dont se sont inspires de 
nombreux Etats dans le monde. Il constituait un ensemble coherent, intelligible, 
codifie, servi par une langue claire, dense et precise. Force est de reconnaitre que ces 
caracteres se sont fortement al teres de nos jours. Les causes de cette degradation sont 
bien connues, et certaines d’entre elles echappent a la seule responsabilite directe 
des pouvoirs publics. Il en va ainsi du developpement considerable des conventions 
internationales, bilaterales ou multilaterales qui, une fois ratifiees ou approuvees, 
entrent en vigueur sur notre sol avec une autorite superieure a celle des lois. Or les 
enceintes de negociation sont nombreuses et les organisations internationales 
sensibles a I’emulation et a la concurrence. Le caractere foisonnant du droit 
communautaire constitue le second des facteurs sur lesquels les pouvoirs publics 
nationaux n’ont pas de prise directe des lors quest achevee la negociation. » 


1 . Le COFRAC, comite fran^ais pour faccreditation, est la « cle de voute du systeme de controle de la 
conformite » selon I’expression du ddegue interministeriel aux normes. Le COFRAC est gere comme 
ses homologues europeens paritairement par des representants du monde prive et public. Nous 
retrouvons un schema analogue mais organise differemment pour la Securite sociale ou flnstitut 
national de recherche sur la securite (INRS). Voir aussi infra sur le preambule de la Constitution de 1946. 

2. Cf [TROP05] p. 20, 177 et surtout 188. 

3. Polices privees, controle technique des poids lourd passant du service des mines au prive, etc. 
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Le conseil d’Etat dans son rapport precite, rappelle que la securite juridique n existe 
que par la qualite de la loi qui doit etre normative c’est-a-dire qui doit definir des 
regies claires et stables. La loi doit etre previsible, la changer tout le temps expose a 
de nombreux risques sans pour autant proner un conservatisme excessif. 

L’ arret Bosch du 6 avril 1962 de la Cour de justice des Communautes europeennes 
(CJCE) a affirme ce principe de securite juridique pour TU-E alors que le Conseil 
constitutionnel reaffirme ce principe en 1999 et en 2005^ et le conseil d’Etat 
justement dans Taffaire « Kpmg » en 2006^. 

Les articles 4 et 5 de la Declaration disposent : 

Art 4 : [...] ainsi, Fexercice des droits naturels de chaque homme ha de 
bornes que celles qui assurent aux autres membres de la Societe la jouissance 
de ces memes droits. Ces bornes ne peuvent etre determinees que par la 
Loi. 

Art. 5 : La Loi ha le droit de defendre que les actions nuisibles a la Societe. 

Tout ce qui hest pas defendu par la Loi ne pent etre empeche, et nul ne 
pent etre contraint a faire ce quelle hordonne pas. 

Si Farticle 4 fixe un cadre d’ action, Tarticle 5 est lourd de consequences : « et nul 
ne pent etre contraint a faire ce quelle hordonne pas. ». Ainsi, dans le cadre du 
principe de precaution, les bornes effectives ne sont pas donnees par la loi mais par 
le responsable lui-meme, ce qui hest pas sans rappeler le concept qualite de fauto- 
controle^ Ce probleme du bornage de la loi est en fait souleve par le Conseil 
d’Etat lorsqhil accuse la production de normes juridiques extranationales d’etre 
source d’incoherence. 

En matiere de risque industriel, certains se sont emus lots de la catastrophe dite 
« AZF » de Toulouse de I’inadequation de la reglementation en matiere de droit du 
travail notamment [LOOS 02, op. cit.] Face a cette insecurite juridique croissante, 
soulignee par le Conseil d’Etat, les industriels emettent souvent le voeu d’une regle- 
mentation cadre qui enoncerait plutot ce qui est autorise que I’infinie liste actuelle 
d’obligations et d’interdictions en tout genre. Mais cette demarche - comprehensible 
mais simpliste - en matiere de gestion de I’innovation technologique se heurterait 
au principe de I’article 5 du preambule constitutionnel de la Declaration de 1789. 


1. Decision n° 99-421 DC du 16 decembre 1999 et decision n° 2005-530 DC du 29 decembre 2005. 

2. Decision du 24 mars 2006, societe KPMG et autres. 

3. Les mots de Jean-Etienne-Marie Portalis, auteur du Code civil, au sujet des contrats resonnent de 
luddite sur ce que le philosophe Jonas baptisera « precaution » : « Loffice de la loi est de nous proteger 
contre la fraude d’autrui, mais non pas de nous dispenser de faire usage de notre propre raison. S’il en 
etait autrement, la vie des hommes, sous la surveillance des lois, ne serait qhune longue et honteuse 
minorite ; et cette surveillance degenererait elle-meme en inquisition. » Discours prdiminaire sur le 
projet de Code civil, L*" pluviose an IX. 

4. Cf norme ISO 8402. Autocontrole : controle par fexecutant lui-meme du travail qhil accomplit, 
suivant des regies specifiees (regies qhil peut avoir lui-meme specifiees et qui seront le cas echeant 
appreciees par un auditeur qualite dans le cadre des operations de certifications) . 

5. Proposition 31 suivant le temoignage de M. Jacques Mignard dans le rapport de securite publique 
« Loos/AZF » du 29 janvier 2002 fait au nom de la commission d’enquete sur la surete des installations 
industrielles et des centres de recherche et sur la protection des personnes et de I’environnement en 
cas d’accident industriel majeur. 
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Pourtant la loi en posant des interdits de base et en procedant par derogation procede 
parfois ainsi, de meme le renvoi a des normes techniques par la reglementation 
peut se heurter a ce principe. 

Outre Tapplication des reglements europeens, la transposition des directives par le 
Parlement pose clairement le probleme, malgre les clauses de sauvegarde et autres 
principes de subsidiarite et de proportionnalite, du degre de liberte du parlement 
national. Certes la norme juridique europeenne est depuis controlee en partie par 
le parlement europeen, mais le controle national est devenu relatif de sorte que le 
respect de Tarticle 6 est somme toute relatif. Celui-ci dispose : 

Art. 6 : La Loi est Texpression de la volonte generale. Tons les Citoyens 
ont droit de concourir personnellement, ou par leurs Representants, a sa 
formation [...]. 



Le respect de cet article pose le probleme de la legitimite des representants europeens. 
Si celle-ci est reconnue (ce qui est malgre tout le cas aujourd’hui), on comp rend 
logiquement que la souverainete a ete en partie deplacee a Bruxelles, car ce ne sont 
plus les citoyens de la nation qui concourent a la formation de la loi mais les 
citoyens europeens. LEurope possede ainsi une forme de souverainete incertaine 
[DAIL 02, p. 425] ^ [TROP 05, pp. 188 et 310] qui ne fempeche pas d’edicter des 
regies de droit, notamment sur le terrain de la securite des citoyens et des produits. 
En effet la question de la definition de normes techniques en matiere de securite 
ne dispose pas d’un schema coherent, a Pinstar du schema juridique, pour ce qui 
releve de la definition de normes juridiques en matiere de securite. 

2.2.4 L'Etat et le partage de la securite 

Nous avons vu brievement quelques fondements du pouvoir regalien de PEtat en 
matiere de securite et d’ elaboration de la loi. Mais PEtat ne peut assumer entierement 
seul la securite des personnes et des biens. Cette function regalienne complexe doit 
sans cesse faire face a Pemergence de nouveaux risques induite par Pevolution de 
notre societe. 

Depuis longtemps PEtat a du partager ce pouvoir avec les collectivites locales, 
notamment dans le cadre de la deconcentration. Le maire de la commune n est-il 
pas lui-meme invest! de pouvoirs de police ? Ce partage a fait Pobjet de doctrines 
et lois, dont la loi 95-73 du 21 janvier 1995^. 

Elle reprecise le role et la mission de PEtat et des forces de police en matiere de 
securite. Traitant des prerogatives regaliennes de PEtat - la securite des personnes 
et des biens -, cette loi cadre les functions de police, tente de definir ce que pourrait 


1 . Le transfert partiel de souverainete a PUE ne retire pas aux Etats leur propre souverainete comme 
[DAIL02 p. 425] le souligne. II hen demeure pas moins que la question de la souverainete de PUE 
se pose, car si elle hen a pas tons les attributs elle en possede certains. Enfin PUE revendique une 
citoyennete, base de souverainete. En effet le TCE que nous avons eu Poccasion de rappeler dans nos 
travaux au CEN et a I'AENOR dispose en son article 17 : « 1. II est institue une citoyennete de PUnion. 
Est citoyen de PUnion toute personne ayant la nationalite d’un Etat membre. La citoyennete de 
PUnion complete la citoyennete nationale et ne la remplace pas. » 

2. Cette loi a fait Pobjet de nombreux commentaires, elle a ete revue plusieurs fois notamment en 2001, 
2003, 2005, 2006 et par une ordonnance de 2007. 
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etre un « partage » de la securite entre Etat, collectivites locales et societes privees. 
Elle est a la base des contrats locaux de securite. Elle dispose notamment : « La 
securite est un droit fondamental et Tune des conditions de Texercice des libertes 
individuelles et collectives. L’Etat a le devoir d’assurer la securite en veillant, sur 
Tensemble du territoire de la Republique, a la defense des institutions et des interets 
nationaux, au respect des lois, au maintien de la paix et de fordre public, a la 
protection des personnes et des biens. II associe a la politique de securite [...] les 
collectivites territoriales et les etablissements publics de cooperation intercommunale, 
ainsi que les representants des professions, des services et des associations confrontes 
aux manifestations de la ddinquance ou oeuvrant dans les domaines de la prevention, 
de la mediation, de la lutte contre fexclusion ou de faide aux victimes. » 
Aujourd’hui un certain nombre de nouveaux risques font fobjet de considerations 
internationales diverses. La prise en compte de ces risques nouveaux ou de leur 
forme nouvelle, dont le terrorisme et la cybercriminalite, font appel a des conside- 
rations technologiques. Soit parce qu ils utilisent la technologie, soit parce qu ils 
s’attaquent a la technologie, soit parce que les moyens de defense font largement 
appel a la technologie. De plus la dimension international de ces risques est 
croissante. 

De ce fait les acteurs economiques et les industriels en particulier deviennent 
acteurs de la securite. Non seulement fdaboration mais aussi futilisation de leurs 
produits et de leurs services obeissent de plus en plus a des regies internationales. 
L’activite industrielle n est plus encadree uniquement par la loi emanant parfois 
d’accords internationaux, mais par des regies issues du marche. Parmi ces regies les 
normes techniques. 

2.3 Loi et reglementation : la hierarchie 
des normes juridiques 

Avant d’aborder plus loin la normalisation il convient done de rappeler les differentes 
normes juridiques que nous devons respecter. 

La loi et la reglementation ont un role clairement defini par la Constitution. Ainsi 
dispose-t-elle en son article 34 notamment : 

(al. 1) La loi est votee par le Parlement. 

(al. 2) La loi fixe les regies concernant : 

- (al. 3) les droits civiques et les garanties fondamentales accordees aux citoyens 
pour Pexercice des libertes publiques ; les sujetions imposees par la defense 
nationale aux citoyens en leur personne et en leurs biens ; 

- (al. 4) la nationalite, fetat et la capacite des personnes, les regimes matrimoniaux, 
les successions et liberalites ; 

- (al. 5) la determination des crimes et ddits ainsi que les peines qui leur sont 
applicables ; la procedure penale ; famnistie ; la creation de nouveaux ordres de 
juridiction et le statut des magistrats ; 

- (al. 6) fassiette, le taux et les modalites de recouvrement des impositions de 
toutes natures ; le regime d’emission de la monnaie. 
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(al. 7) La loi fixe egalement les regies concernant : 

- [...] 

- (al. 9) la creation de categories d’etablissements publics ; 

- (al. 10) les garanties fondamentales accordees aux fonctionnaires civils et militaires 
de TEtat ; 

- (al. 1 1) les nationalisations d’entrep rises et les transferts de propriete d’entreprises 
du secteur public au secteur prive. 

(al. 12) La loi determine les principes fondamentaux : 

- (al. 13) de Torganisation generale de la defense nationale ; 

- (al. 14) de la fibre administration des collectivites « territoriales » ^ de leurs 
competences et de leurs ressources ; 

- [...] 

- (al. 16) « de la preservation de fenvironnement ; 

- (al. 17) du regime de la propriete, des droits reels et des obligations civiles et 
commercials ; 

- (al. 18) du droit du travail, du droit syndical et de la securite sociale. 

Quant a farticle 37 il dispose : 

« (al. 1) Les matieres autres que celles qui sont du domaine de la loi ont un caractere 
reglementaire. 

(al. 2) Les textes de forme legislative intervenus en ces matieres peuvent etre modifies 
par decrets pris apres avis du Conseil d’Etat. Ceux de ces textes qui interviendraient 
apres fentree en vigueur de la presente Constitution ne pourront etre modifies par 
decret que si le Conseil constitutionnel a declare qu ils ont un caractere reglemen- 
taire en vertu de falinea precedent. » Article complete par : « La loi et le reglement 
peuvent comporter, pour un objet et une duree limites, des dispositions a caractere 
experimental ». 

La loi et la reglementation ayant leur portee definie, il convient de souligner qu il 
existe des textes de portee juridique differente, la reglementation par exemple 
regroupant plusieurs types de textes. Ainsi s introduit la notion de hierarchie des 
textes juridiques^. 

Les differents types de normes juridiques fran^aises peuvent etre ainsi presentes 
comme suit : 



■ Niveau 1 

Le bloc de constitutionnel^ qui comprend la Constitution de 1958 incluant : 

- le preambule de la Constitution de 1946 ; 

- la Declaration des droits de fhomme et du citoyen de 1789 ; 


1. Loi constitutionnelle n° 2003-276 du 28 mars 2003, article 2. (ancienne redaction : « locales »). 

2. Loi constitutionnelle n° 2005-205 du E*" mars 2005, article 3. 

3.Introduite et theorisee par le philosophe autrichien americain et theoricien du droit Hans Kelsen, a 
forigine de la « theorie pure du droit ». Il est le fondateur du normativisme et du principe de la 
pyramide des normes juridiques. 

4. Notion attribuee a Louis Favoreu, doyen de la faculte d’Aix-en-Provence. 
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- la Charte de renvironnement (depuis le mars 2005) ; 

- les principes fondamentaux reconnus par les lois de la Republique (cf. CC, 

1971, Liberte d’ association) ; 

- les principes constitutionnels extrapoles par le Conseil constitutionnel d’une de 

ces series de normes (liberte contractuelle. . .). 

■ Niveau 2 

Le bloc de conventionalite regroupant : 

- les traites ; 

- la convention et les accords internationaux ^ (incluant les traites sur TUE et done 

le droit communautaire, mais excluant les coutumes^). 

■ Niveau 3 

La legislation (lois organiques, lois, mais aussi ordonnances) 

■ Niveau 3 bis 

Principes generaux du droit 

■ Niveau 4 

La reglementation regroupant hierarchiquement : 

- les decrets : 

• du president de la Republique et pris en Conseil des ministres, 

• du Premier ministre pris apres avis du Conseil d’Etat (reglement d’administration 
publique), 

• decrets simples du Premier ministre ; 

- les arretes ^ : 

• ministres, 

• prtfets, 

• maires. 

■ Niveau 5^ 

Circulaires et directives. 

1 . Nous y trouvons outre des traites, accords ou conventions sur le commerce (OMC, accord sur les 
obstacles techniques au commerce ou Code des normes, des traites sur I’eau, sur le transport maritime, 
sur I’aviation civile et aussi un « traite des traites » ou traite de Vienne de 1969. . . 

2. Cette exclusion vaut pour route « bonne pratique », norme technique ou coutume professionnelle 
mondialement reconnue. Cette exclusion de ce niveau ne veut pas dire pour autant que ces coutumes 
ou normes techniques sont denuees de portee juridique. 

3. Insistons qu’une loi n intervenant pas dans le domaine reglementaire pent etre d’ application immediate. 
II nest pas toujours necessaire que des decrets d’ application soient pris pour rendre effective une loi. 

4. Nous ne pouvons detailler faute de place ce niveau de hierarchie que nous avons mentionne par 
principe mais qui concernera plus id le juriste que fingenieur ou le manager, meme si tout le droit 
est important ! 

5. Peuvent emaner du president de la Republique voire du Premier ministre pour I’organisation de leurs 
services. 

6. Ces trois niveaux sont ajoutes par f auteur pour essayer de completer la presentation hierarchique 
classique. Les circulaires concernent les administrations dans leur interpretation du droit et les directives 
(a ne pas confondre avec les directives europeennes) et sont aussi de portee incertaine. 
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■ Niveau 6^ 

La jurisprudence 

■ Niveau 7 

Normes et coutumes 


2.3.1 La codification des textes 

Les sources de droit etant innombrables, et nul n etant cense ignorer la loi, tres 
vite s’est imposee leur codification. En classant ainsi les sources de droit par theme 
on offre une lisibilite accrue et bien utile. Outre la codification privee, il existe en 
France plus de 60 codes officiels. . . 

Certains textes peuvent se retro uver dans plusieurs codes d’autres ne sont pas 
codifies. Il importe done de bien distinguer ceux qui le sont de ceux qui ne le sont 
pas. Un code attirera notre attention, a savoir celui traitant de la consommation. Il 
contient certaines dispositions comme la certification qualite allant au-dela du 
droit du consommateur, la notion de consommateur n ayant d’ailleurs jamais ete 
clairement definie si ce n est par la jurisprudence et par FUE (un peu plus). 

Les codes sont structures de maniere tres formelle. Ils comportent souvent 
plusieurs parties : legislative et reglementaire, cette derniere distinguant parfois les 
dispositions relevant de decrets pris en Conseil d’Etat des decrets simples voire des 
arretes (ex. : le Code des assurances). Les articles constituent la base des codes. Ils 
sont identifiables par un numero precede d’un prefixe precisant Forigine du texte, 
loi ou decret, comme suit : 

- partie legislative : 

• LO pour les lois organiques, 

• L pour les lois ordinaires. 

- partie reglementaire : 

• R pour les decrets en Conseil d’Etat, 

• D pour les decrets simples, 

• A pour les arretes. 



2.3.2 Les normes juridiques europeennes 

Il s agit des : 

- reglements : de valeur imperative, assimilables a une loi europeenne, qui sauf 
disposition contraire s’appliquent immediatement et partout dans FUE^ ; 


1. Notons qu’il existe la jurisprudence judiciaire avec en tete celle de la Cour de cassation et une juris- 
prudence administrative avec en tete celle du Conseil d’Etat. Ces deux jurisprudences peuvent se 
contredire notamment en droit du travail. Dans ce contexte un litige par exemple entre un patron et son 
salarie pent se terminer en cassation, mais un autre volet de ce meme litige, cette fois entre le patron 
et Finspection du travail, peut se resoudre in fine en Conseil d’Etat. . . La connaissance de la portee de 
la jurisprudence est essentielle en securite, par exemple pour Fdaboration des consignes de securite. 

2. C’est le cas de certains textes sur la certification par exemple, qui se retrouvent dans le Code de la 
propriete intellectuelle et dans le Code de la consommation. 

3. Exemple : reglement (CE) n° 889/2002 du Parlement europeen et du Conseil du 13 mai 2002 modi- 
fiant le reglement (CE) n° 2027/97 du Conseil relatif a la responsabilite des transporteurs aeriens en 
cas d’ accident. 
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- decisions : de valeur imperative aussi, elles concernent generalement un probleme 
ponctuel, particulier ou un nombre limite de destinataires, elle est employee 
aussi en cas d’urgence ^ ; 

- directives : destinees a tous les Etats voire a certains d’entre eux, elles doivent etre 
transposees par les Etats dans leur droit leur laissant une marge d’adaptabilite^. 

Notons que ces trois normes juridiques europeennes sont completees par les avis et 
recommandations dont la portee est tres relative. Soulignons quelques mises en 
garde sur les directives au niveau de leur transposition (fond et delais) et de leur 
applicabilite. 

Les directives comme le droit europeen harmonisent le droit dans la Communaute. 
En matiere de risques industriels les directives Seveso II comme la directive sur la 
securite des travailleurs instituant le « document unique » dans notre Code du 
travail permettent a priori aux industriels de gerer risques et securite de maniere 
assez uniforme au moins au niveau europeen. Mais cela n est pas toujours aussi 
simple. Le risk manager pent se heurter a plusieurs obstacles : 

- la directive n est pas transposee dans les memes termes dans tous les pays ; 

- certaines parties de la directive relevent dans leur transposition fran^aise de la 
loi ou de la reglementation, ce qui pent compliquer fapplicabilite des textes ; 

- la directive n est pas transposee au meme moment dans tous les pays de fUE. 

Ce probleme de la transposition des directives est essentiel dans la gestion des 
risques au niveau national et encore plus si Ton a a gerer des affaires dans fespace 
communautaire . 

Ainsi la Cour de justice de fUE a decide qu une disposition pouvait, exceptionnel- 
lement, etre directement applicable dans un Etat sous reserve du cumul des trois 
conditions suivantes : 

(1) lorsque fincorporation dans le droit interne n a pas eu lieu ou n a ete qu insuf- 
fisamment effectuee a fexpiration du ddai de transposition ; 

(2) que les dispositions de la directive sont, du point de vue de leur contenu, 
inconditionnelles et suffisamment precises ; 

(3) que les dispositions de la directive conferent des droits aux particuliers. 

Des lots le particulier peut se prevaloir de la disposition en cause devant tous les 
depositaires de fautorite publique. Sont considerees comme depositaires de fauto- 
rite publique les organisations et institutions qui relevent de TEtat ou sont dotees 


1. Exemple : decision n° 2850/2000/CE du Parlement europeen et du Conseil du 20 decembre 2000 
etablissant un cadre communautaire de cooperation dans le domaine de la pollution marine acciden- 
telle ou intentionnelle ou encore la decision 1 999/8 15/CE de la Commission, du 7 decembre 1999 
adoptant des mesures qui interdisent la mise sur le marche de jouets et d’ articles de puericulture destines 
a etre mis en bouche par des enfants de moins de 3 ans, fabriques en PVC souple contenant une ou 
plusieurs substances contenant des phtalates. 

2. C’est le cas des directives « nouvelle approche » que nous evoquerons plus loin et qui instituent le 
marquage CE pour la securite des produits. Autre exemple, les directives 2004/4 18/CE de la Commis- 
sion, du 29 avril 2004, etablissant des lignes directrices pour la gestion du systeme communautaire 
d’echange rapide d’informations (RAPEX) completant la directive 2001/95 sur la securite generale 
des produits. 
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par lui de droits qui vont au-dela de ceux qui decoulent des dispositions regissant les 
relations entre particuliers ^ Ces depositaires sont d’office tenus de se conformer 
aux dispositions directement applicables. 

Si la disposition en cause de la directive n accorde aucun droit au particulier (3) et 
ne constitue qu un droit objectif, et que par consequent seules les conditions (1) et (2) 
sont reunies, en vertu de la jurisprudence constante de la Cour de justice, les auto- 
rites de TEtat membre ont Tobligation juridique de tenir compte de la directive 
non transposee. 

La jurisprudence s’appuie principalement sur les arguments de Teffet utile, de la 
repression des comportements contraires au traite et de la protection juridictionnelle. 
En depit de Texistence des conditions (1) a (3), un particulier ne pent enfin direc- 
tement se reclamer, au detriment d’un autre particulier (effet dit « horizontal ») de 
la non-transposition immediate d’une directive^. 

Un particulier peut demander reparation d’un prejudice subi a un Etat qui n a pas 
ou mal transpose une directive si les trois conditions suivantes sont verifiees : 

(1) si la directive confere des droits aux particuliers ; 

(2) si le contenu des droits peut etre identifie dans les dispositions de la directive ; 

(3) s il existe un lien de causalite entre le manquement a Tobligation de transposer 
et le prejudice subi par les personnes lesees. 

Lorsqu un Etat dispose d’une marge de manoeuvre pour la transposition, il faut, 
en plus des trois criteres mentionnes, que Tinfraction commise pour la mauvaise 
transposition soit importante et manifested. 

En resume une fois la date de transposition depassee, les dispositions de la directive 
sont applicables contre fadministration dans les cas vus precedemment. La juris- 
prudence permet a un citoyen de se prevaloir des dispositions d’une directive qui n est 
pas encore transposee en droit interne, toutefois ce citoyen ne peut s’en prevaloir 
qu uniquement dans sa relation avec fadministration. Enfin notons que le Conseil 
d’Etat admet une contestation de lois et de reglements qui seraient contraires a 
une directive, sauf le recours d’un particulier contre une decision administrative 
individuelle sur le fondement d’une directive non transposee. 



2.3.3 Autres complements juridiques de base 

Nous nous permettons d’attirer fattention des ingenieurs ou cadres futurs risk 
managers sur un certain nombre de dispositions du droit qu ils semblent souvent 
meconnaitre et que nous avons eu souvent a soulever avec favocat Chris- 
tian Fremaux. 


■ Le probleme des contrats 

Il convient de no ter que les contrats induisent des obligations ayant valeur juridique 
entre les parties. Par exemple, tres souvent un controle technique de securite peut 
etre demande a un organisme prive. Ce controle fait dans le cadre d’une relation 


1. Arret de la Cour du 22 juin 1989, affaire AFR 103/88, Fratelli Costanzo, recueil 1839, point 31. 

2. Affaire Faccini Dori, 1994. 

3. Cour de justice des Communautes europeennes, Brasserie du Pecheur/Factortame du 5 mars 1996. 
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contractuelle peut avoir pour objet de produire des attestations pour les autorites. 
Nous sommes dans le meme schema que Tautomobiliste qui paye un organisme 
prive pour faire le controle technique de son vehicule, controle qui produira le cas 
echeant une attestation exigible par les autorites. Ainsi la relation contractuelle 
devra etre soigneusement maitrisee au regard des consequences juridiques issues de 
la legislation ou de la reglementation. II en va par exemple ainsi pour tous les 
achats de produits ou equipements de securite. Enfreindre loi et reglementation 
est aussi dangereux que blamable, mais ne pas respecter les termes d’un contrat ou 
signer un contrat mal forme peut etre lourd de consequences au niveau civil, voire 
au niveau penal. En effet tout contrat doit obeir a un certain nombre de regies dont 
deux, le consentement ^ et la licite^. En d’autres termes, sans entrer dans le droit des 
contrats, il convient de faire une veille juridico-technique au niveau des engagements 
contractuels, sources de risques^. 

■ La notion d'autorite administrative publique 

Bien souvent fingenieur securite ou environnement, responsable du systeme de 
management, et la direction de fentreprise se tournent vers favocat : a qui devons- 
nous obeir ? Car c’est en ces termes crus et concrets que le chef d’entreprise aborde 
les situations, loin des considerations doctrinales. Que faire si finspecteur du 
travail est en contradiction avec la DRIRE ? 

Le Code penal dispose^ : « N’est pas penalement responsable la personne qui 
accomplit un acte prescrit ou autorise par des dispositions legislatives ou regle- 
mentaires. 

N’est pas penalement responsable la personne qui accomplit un acte commande 
par fautorite legitime, sauf si cet acte est manifestement illegal^. » 

Ce principe est plus connu sous le nom de « baionnettes intelligentes ». Il pose done 
le devoir d’obeissance a fautorite des lots que le caractere manifestement illegal 


1. Encore plus fondamental dans le droit anglo-saxon, le contrat suppose un accord « sain et sans 
violence » des parties, attention done aux accords et contrats forces. . . Le juge pourra les casser. Notons 
aussi qu un juge, s’il peut casser un contrat ou une clause d’un contrat, ne peut le reecrire, car son 
essence est de la souverainete des parties et non celle du juge. Enfin sachant qu’une clause peut etre 
reputee non ecrite, il conviendra de veiller a f ecriture d’un contrat, a savoir le nombre de clauses, 
son architecture, etc. 

2. L’article 6 du Code civil dispose « On ne peut deroger, par des conventions particulieres, aux lois qui 
interessent I’ordre public et les bonnes moeurs ». En d’autres termes un contrat doit done etre licite, 
et on ne peut pas tout mettre dans un contrat. Le contrat est done libre tant qu’il ne deroge pas a la 
loi, en tout cas a fordre public. Encore faut-il connaitre route la loi. . . 

3. Sur ces differents sujets, nous renvoyons le lecteur sur nos publications citees en bibliographie. 

4. Art. 122-4. 

5. Pour un aspect plus general et europeen, voir Droit et societe 27 de 1994. A.J. Hoekema aborde le 
sujet de la production de normes de droit par fadministration. L’ auteur est professeur de sociologie 
du droit a Amsterdam. Le document auquel il est fait reference est le texte d’une conference donnee 
a la Maison des sciences de fhomme a la faculte de sciences politiques de Clermont-Ferrand le 
5 avril 1993. Hoekema aborde le probleme de l’« Etat-fonctionnaire », producteur de normes juridiques 
et determinant un ordre impose au public posant le principe du risque de perte de la legalite du droit 
et par ailleurs de la contractualisation des relations entre administration et administres remplagant les 
regies de droit par des mesures ad hoc. 
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n est pas flagrant. C’est justement le cas le plus frequent quand il y a conflit entre 
deux autorites. La question est done de savoir a quelle auto rite se fler comme nous 
fevoquions precedemment. 

Lautorite legitime est une auto rite conferee directement ou indirectement par la 
loi (reglementation). Ainsi elle doit etre publique et competente. 

Linspecteur du travaiL est done une autorite publique legitime et competente 
pour traiter de la bonne application des dispositions du Code du travail dans les 
entreprises. Il en va de meme pour les DRIRE (Directions regionales de findustrie, 
de la recherche et de fenvironnement) et les inspecteurs des installations classees^. 
Les prerogatives des services susmentionnes sont globalement claires, elles emanent 
de la loi. 

Mais la hierarchie des normes doit composer avec la hierarchie des autorites legitimes. 
Dans le cadre d’un conflit classique entre une direction departementale du travail 
et une DRIRE, fautorite arbitrale de fait est le prefet. En effet le prefet represente le 
Gouvernement meme s il n a pas d’ autorite directe sur les services flscaux, feduca- 
tion et les services de finspection du travail (mais il peut operer sur les services de 
femploi) Si le probleme emane directement des ministeres, le Premier ministre 
est farbitre in fine. 

Si fentreprise doit subir les consequences des differents entre les services de PEtat 
et si elle veut porter devant les juges son affaire, elle aura recours a fordre adminis- 
tratif, e’est-a-dire au tribunal administratif voire au Conseil d’Etat. 

Il convient done de porter son affaire au prefet en cas de litige, mais la chose n est 
pas si simple pour le petit exploitant. 

Dans le cas d’un litige entre une collectivite locale et un service de PEtat la demarche 
est a peu pres identique. Les differences viennent du fait que les collectivites locales 
dont le statut est inscrit dorenavant dans la Constitution, outre leur independance, 
ne peuvent empieter sur les missions etatiques et doivent allegeance au prefet pour 
notamment le maintien de Pordre et les secours, ainsi que nous Pavons expose 
concernant le role du maire. 



■ Lautorite privee 

Lautorite privee se deflnit par ses droits et obligations et sa personnalite juridique. 
Il n y a point d’autorite sans personne. Qu en est-il de Pautorite d’un service de 


1. Larticle 8112-ldu Code du travail (nouvelle codification) est tres clair et dispose : « Les inspecteurs 
du travail sont charges de veiller a Papplication des dispositions du Code du travail et des autres dispo- 
sitions legales relatives au regime du travail, ainsi qu’aux stipulations des conventions et accords 
collectifs de travail repondant aux conditions fixees au livre II de la deuxieme partie. Ils sont egalement 
charges, concurremment avec les officiers et agents de police judiciaire, de constater les infractions a 
ces dispositions et stipulations. » 

2. Le Code de fenvironnement en sa section 1, « Controle et sanctions administratifs », et son article 
L. 514-1 dispose par exemple : « I. - Independamment des poursuites penales qui peuvent etre exercees, 
et lorsqu’un inspecteur des installations classfe ou un expert designe par le ministre charge des instal- 
lations classees a constate Pinobservation des conditions imposees a Pexploitant d’une installation 
classee, le prefet met en demeure ce dernier de satisfaire a ces conditions dans un delai determine. . . ». 

3. D6cret 2004-374, article 33. 
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securite prive, de pompiers prives, d’un laboratoire de controle en qualite ou securite, 
d’un organisme de certification ? 

Aucune autorite privee ^ ne peut se confondre avec une autorite publique. Le fait 
de se conformer aux ordres d’une autorite privee ne peut constituer pour fauteur de 
finfraction une cause d’irresponsabilite penale. Cette jurisprudence a ete recemment 
reaffirmee par la chambre criminelle : « Le fait de se conformer aux ordres d’une 
autorite privee ne peut constituer pour fauteur de finfraction une cause d’irrespon- 
sabilite penale^. » 

Le probleme va se compliquer singulierement dans le cas d’une opposition de vues 
entre une autorite d’Etat et un organisme de droit prive mais agissant pour le 
compte d’un ministere. Ainsi le controle technique des poids lourds, jadis sous 
controle des DRIRE, est maintenant privatise^. De ce fait fagrement ministeriel 
que requiert cette activite suppose au prealable d’obtenir une accreditation d’un 
organisme de droit prive : le COFRAC, comite fran^ais pour f accreditation. 

Get organisme sous forme d’association loi 1901 n a d’existence « legale » en dehors 
de sa declaration portant sa creation que par le biais d’une reconnaissance comme 
organisme d’accreditation par le biais d’un simple arrete"^ et d’une convention 
cadre avec quatre ministeres^. Certes une refonte de la « nouvelle approche euro- 
peenne » sur le marche unique et du decret de 1984 sur la normalisation devrait le 
faire reconnaitre comme instance officielle. 

Dans notre cas le COFRAC exerce done une accreditation relative au controle 
technique des poids lourds et conditionne la delivrance d’agrements prefectoraux 
voire ministeriels. 

Ainsi dans le cadre d’un audit du COFRAC, une entreprise afin d’obtenir son 
accreditation peut etre invitee a corriger certaines dispositions techniques ou organi- 
sationnelles. En cas de desaccord avec une entite privee de ce type f entreprise a peu 
de recours. Car cette entite se comporte de fait comme une autorite administrative. 
De plus certaines autorites de ce type ou d’un type voisin ont a leur tete un fonc- 
tionnaire en detachement. Nous sommes en presence ainsi de « quasi autorites 
administratives » « super independantes », autorites relatives qui contrairement a 
f Etat engageront leurs responsabilites civiles et penales suivant les regies de droit 
prive. Le Conseil d’Etat s’est emu de cette proliferation de ces autorites adminis- 
tratives independantes. 

2.3.4 Conclusion 

II est difficile de resumer autant d’ aspects du droit des lots que f on evoque la legis- 
lation et la reglementation. Nous avons volontairement effectue une sdection sur 


1 . Par exemple celle que confere le Code du travail via le contrat de travail au chef d’entreprise. 

2. Ce qui n’aurait pas ete le cas si fauteur de finfraction s’etaitconforme a une autorite legitime. Voir 
BICC 512 du 15-04-2000 et 551 01-03-2002 renvoyant notamment a Cass. Civ. 13 mars 1997, 
Bull n° 107. 

3. Dtoet 2004-568 en Conseil d’Etat et complete par f arrete ministeriel du 27 juillet 2004. 

4. Arrete du 30 mars 1995 portant reconnaissance du COFRAC en tant qu instance d’accreditation 
des organismes certificateurs de produits industriels et de services. 

5. Convention en date du 23 decembre 2003. 
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les points que les ingenieurs et risk managers se doivent de connaitre a minima. II 
conviendrait que le lecteur se penche sur T organisation administrative nationale et 
davantage sur le droit des contrats, juste evoque. II convient en fait de disposer 
d’une fonction juridique qui effectue la veille et fexploitation des donnees issues de 
la veille. Ce point est le plus sensible. Plus le juriste est qualifie, plus il est souvent 
loin de foperationnel. Ainsi il convient dans la gestion des risques d’integrer le 
facteur juridique, et de disposer de juristes « terrain » et « sur le terrain ». 

Enfin comme nous favons vu il n y a pas de securite sans autorite, la deficience de 
delegations correctement formes et d’ organigrammes clairs et correspondants a la 
realite sont la premiere cause sinon le premier indicateur d’une securite deficiente 
dans les organisations car il n y a pas de securite sans responsabilite. 



2.4 La normalisation technique 

Le mot « norme » vient du latin norma qui signifie la regie, fequerre. Ce mot recouvre 
done deux sens : la regie pour mesurer, la norme est bien la base de la metrologie ; 
fequerre ou regie de comportement, la norme definit une regie de fart. Elle 
definit ainsi des caracteristiques techniques de produits et services, mais aussi de 
systemes d’organisation. Parfois source de droit, elle fait partie du concert de la soft 
law et possede un caractere mondial ^ . 

Il est usuel de classifier ainsi les normes techniques : 

- les normes fondamentales : il s agit de normes sur la terminologie, les grandeurs 
physiques, la metrologie ; 

- les normes de specifications : il s’ agit de normes definissant ou fixant les caracte- 
ristiques d’un produit ou service. Il s’ agit de f essentiel des normes ; 

- les normes de methodes, d’essais et d’ analyse : presque aussi nombreuses, ces 
normes sont au coeur des activites de controle, y compris de certification et 
d’ accreditation ; 

- les normes de management : il s’ agit par exemple des normes ISO 9000 ou 
ISO 14000, qui ont aussi une influence reelle sur la securite des produits ou des 
installations. Notons que ces normes comprennent les normes de management 
relatives a forganisation des organismes d’inspection, de certification ou de 
controle comme f ISO 17001 ou fISO 17025. 

On trouve des normes provisoires, des normes experimentales, des specifications 
techniques internationales^, voire de simples accords ou encore des recommandations 
ou guides... Une norme est toujours un accord, ce qui nous renvoie sur le droit 
des contrats. 

La normalisation technique traite en grande partie de la securite des produits au 
niveau de leur conception et de leur utilisation. C’est le cas par exemple des equi- 
pements de protection individuelle (EPI) largement utilises par les pompiers ou 


1. Filippa Chatzistavrou, « L’ usage du soft law dans le systeme juridique international et ses implications 
semantiques et pratiques sur la notion de regie de droit », Le Portique, n° 15, 2005, La Loi, 2005, 
[En ligne], mis en ligne le 15 decembre 2007. URL : http://leportique.revues.org/document59Lhtml. 
Consulte le 2 juillet 2008. 

2. Par exemple fISO TS 16949 relative au management qualite dans f automobile. 


75 


DU MANAGEMENT DES RISQUES AU DEVELOPPEMENT DURABLE 



2 • Reglementation, normalisation 
et management des risques 


2.4 La normalisation technique 


encore des equipements de protection collective, d’equipements de lutte contre le 
feu (extincteurs. . II sagit aussi de centaines de normes autour de la securite des 
machines ^ . On parle ainsi des normes de securite, appelees par la reglementation 
technique. 

Les normes traitent aussi du management des organisations. Les plus connues 
d’entre elles, les normes « ISO 9000 » apparues dans les annees 1990, traitent du 
management de la qualite. Quelques annees plus tard, les normes « ISO 14000 » 
ont ete connues pour le management de fenvironnement et servent bien souvent 
de support en Europe a la reglementation « Seveso II » relative aux installations 
classees pour fenvironnement. 

Depuis les annees 2000 un nombre croissant de normes internationales techniques 
sont produites dans le domaine de la securite : la securite informatique avec les 
ISO 27000, la securite des aliments avec la serie ISO 22000, la securite et la surete 
de la logistique et des transports {supply chain) avec les ISO 28000 ou encore la 
continuite d’activite sont autant de domaines vises par la normalisation internationale. 
Dans le cadre d’une declinaison et d’une reprise du programme americain de norma- 
lisation sur la defense et la securite du citoyen, de vastes programmes mondiaux et 
europeens se sont atteles a la production de normes et standards. 

Les domaines concernes sont evidemment sensibles, on y retrouve des travaux 
normatifs portant sur les domaines suivants : 

- plan de continuite d’activites ; 

- biometrie ; 

- traitement de la menace biologique et chimique ; 

- services et communications d’urgence et mobilisation des citoyens ; 

- securite et continuite des reseaux d’energie ; 

- transport maritime ; 

- alimentation en eau potable ; 

- defense contre le terrorisme ; 

- controle des frontieres ; 

- protection des infrastructures critiques - batiments ; 

- protection des infrastructures d’energie ; 

- incidents CBRN (chimique, bacteriologique, radiologique, nucleaire). 

La normalisation qui traitait des risques industriels ou naturels aborde done dore- 
navant les risques intentionnels (malveillance) et le traitement de ces risques. Ainsi 
on passe de fidentification et du traitement des non-conformites aux concepts 
d’identification et de traitement des menaces et de contre-mesures. Des etablisse- 
ments portuaires publics comme des compagnies de fret privees se do tent ainsi d’une 
organisation, plus pr&isement d’un systeme de management de la surete, obeissant 
aux exigences enoncees par la serie des normes ISO 28000^. Comme pour des 
normes plus anciennes, ces normes sont appelees a etre imposees par des Etats sen 


1. Produite notamment par le comite technique TC 199 de fISO. 

2. J.M. Picard, Logistique et chaine d’approvisionnement. Les premieres normes internationales sur le 
management de la surete. Cahiers de la securite (INHES), La Documentation frangaise, Paris, avril 2008. 
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servant comme support de leur base reglementaire. Ainsi la norme devient un 
complement operationnel du droit ^ voire source de droit. 

Si TEtat et le Parlement sont les uniques initiateurs de la loi, en matiere de norma- 
lisation Tinitiative est globalement libre. La production emane d’organisations le 
plus souvent organisees en lobbies et dont les Etats sont peu partie prenante au 
contraire d’industriels particulierement actifs. L’Etat fran^ais, en matiere de secu- 
rite/surete, y est encore peu represente malgre de nombreux efforts. L’organisation 
de la normalisation repose en grande partie sur des ONG. 

2.4.1 Les producteurs de normes 

Les organismes de normalisation (ON) sont reconnus par fUE, et la normalisation 
est cadr& par la directive 98/34 CE, quelques articles du traite et autres dispositions, 
au niveau fran^ais enfin par un decret de 1984 en cours de refonte^. Au niveau 
mondial les ON font fobjet d’une liste exhaustive et precise de fOMC. De plus 
f accord sur les obstacles techniques au commerce (OTC) etabli dans le cadre de 
rOMC, appele aussi « Code des normes », encadre reglementation technique et 
normalisation. Nous presentons ci-apres les principaux organismes aux niveaux 
monde, Europe et France. 



■ Au niveau mondial 

En 1906, une organisation pour la normalisation de felectricite et felectrotechnique 
est creee sous le nom d’lEC (International electrotechnical commission) ou, en fran- 
9 ais, CEI (Commission dectrotechnique internationale). En France, FAFNORest 
creee en 1926. L’lSO^ succedera a FISA apres la guerre et regroupe aujourd’hui 


1. J.M. Picard, « La normalisation face au droit », Cahiers de la securite 3 (INHES), La Documentation 
fran^aise, Paris, janvier 2008. 

2. Nous avons ainsi synthetise les differentes definitions de la norme. Le lecteur pourra se referer aux 
definitions de flSO, de la directive 98/34/CE ou du decret de 1984 sur la normalisation tons relati- 
vement concordants. 

« Specification technique ou autre document accessible au public avec la cooperation et le consensus 
ou fapprobation generale de routes les parties interessees, fondee sur les resultats conjugues de la 
science, de la technologie et de fexperience, visant a f avantage optimal de la communaute dans son 
ensemble et approuve par un organisme qualifie sur le plan national, regional ou international. » (ISO 
et AENOR : Vocabulaire de la documentation, 2^ ed., 1987). Ou encore selon la norme NF EN 45020 : 
« Document, etabli par consensus et approuve par un organisme reconnu, qui fournit, pour des usages 
communs et repetes, des regies, des lignes directrices ou des caracteristiques, pour des activites ou 
leurs resultats, garantissant un niveau d’ordre optimal dans un contexte donne. Nota 1 : les normes 
devraient se fonder sur les acquis conjugues de la science, de la technique et de fexperience, et viser 
f avantage optimal de la communaute. » Ou bien encore : « Specification technique approuvee par 
un organisme reconnu a activite normative pour application repetee ou continue, dont f observation 
nest pas obligatoire » (Dir. 83/189/CE reprise par la directive Dir. 2004/ 1 8. /CE). Et enfin : « La 
normalisation a pour objet de fournir des documents de reference comportant des solutions a des 
problemes techniques et commerciaux concernant les produits, biens et services qui se posent de 
fagon repetee dans des relations entre partenaires economiques, scientifiques, techniques et sociaux ». 
(Dtoet n° 84-74 du 26 janvier 1984). 

3. Le mot ISO est bien le prefixe grec « conforme », « identique », et non f abreviation de International 
Standardisation Organisation, qui est la traduction de sa denomination suisse exacte : Organisation 
internationale de normalisation. 
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environ 148 pays a travers leur structure nationale de normalisation. Les travaux 
de riSO aboutissent a des accords internationaux publics, pour Tessentiel, sous la 
forme de normes Internationales b Au niveau mondial existent d’autres organisa- 
tions de normalisation, notamment au niveau des telecommunications avec 
rUnion internationale des telecommunications (UIT) issue du systeme des Nations 
unies. 

■ Au niveau europeen 

Le Comite europeen de normalisation (CEN) rassemble les organismes europeens 
de normalisation. Le CEN et son homologue pour le domaine electrotechnique, le 
CENELEC, ont ete crees sur les fonds avec le marche commun. Associations sans 
but lucratif, dies sont basees a Bruxelles. Outre les membres de fUE, des membres 
de TAELE ou d’organisations comme fOTAN sont associes a leurs travaux. Enfin 
rinstitut europeen de normalisation des tdecommunications (ETSI) reste un 
organisme pilote par les industriels. 

■ Au niveau national 

La normalisation est en France le monopole de FAFNOR. Le statut juridique de la 
normalisation^ donne a cette association reconnue d’utilite publique un statut 
privilegie proche d’un service public. L’AFNOR dabore souvent les normes par le 
biais de bureaux de normalisation sectoriels. Ceux-ci sont en majorite des ONG 
professionnelles en quelque sorte « sous-traitantes » de FAFNOR. C’est le cas de 
FUTE : Union technique de Fdectricite et de la communication. L’AFNOR reprd 
sente la France au CEN et a FISO. LUTE represente la France au CENELEC et a 
la CEI/IEC. En Europe les trois principaux organismes de normalisation sont le 
BSI britannique, le DIN allemand et FAFNOR fran^aise. 

■ Autres organismes 

II existe d’ autres organisations officielles comme FOIML (Organisation internatio- 
nale de metrologie legale) ou le EMLMF (Forum euro-mediterraneen de metrologie 
legale) . 

De plus de nombreuses associations professionnelles comme FIEEE americaine 
(Institute of Electrical and Electronics Engineers) produisent des specifications qui 
sont souvent reprises par le biais d’ accord par des ON qui les transforment en 
normes. En France, le Centre national de protection et de prevention (CNPP), 
emanation du monde de Fassurance, produit des regies (APSAD) sur la protection 
incendie, en Europe FAgence spatiale europeenne (ESA) produit a travers le 
consortium ECSS des specifications en matiere spatiale. 


1. Parfois sous Fappellation de « guides » ou sous la forme de documents provisoires tels que les TR 
{technical report). Les documents en projet sont emis a divers stades, notamment en simplifie (!) : NP, 
AWI, WD, CD, DIS, FDIS. . . 

2. D6cret 84-74 du Conseil d’Etat modifie en 1991 et 1993. 
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Figure 2.1 - ^organisation de la normalisation dans le monde. 


2.4.2 L'elaboration des normes 

■ Principes generaux 

Plusieurs accords existent entre les ON et TOMC. Ceux-ci stipulent notamment 
que les normes doivent etre faites en integrant les avis de toutes les parties 
prenantes. L’idee est genereuse, mais force est de constater qu il est plus difficile de 
mobiliser les associations de consommateurs que les industriels. Les pouvoirs 
publics prennent d’ailleurs des decisions positives pour pallier cette situation. 
Cette situation s explique par le fait que les normes sont le fait d’innombrables 
comites techniques, groupes de travail et autres structures d’appellation variant 
d’un ON a fautre. Il est tres difficile de participer a tons les groupes de travail trai- 
tant d’un meme sujet. Les reunions se tiennent dans le monde entier. De plus la 
participation et surtout les frais de deplacements et de sejour sont a la charge des 
participants. La norme est done faite par les « riches » et les puissants. Cela etant, 
force est de constater que certains - habiles et bien organises en reseaux ou lobbies 
- savent se faire entendre. Il importe done d’investir les comites techniques ou 
commissions de normalisation en France qui sont relativement souverains dans 
felaboration des normes. La production des normes est un processus generalement 
lent (de trois a cinq ans), mais qui peut parfois etre plus rapide (dix-huit a vingt- 
quatre mois). 
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■ Principaux accords entre ON 

Afin d’eviter une concurrence entre TISO, TIEC et TUIT pour ce qui traite des 
techniques de rinformation, un comite technique commun et puissant a ete cree : 
leJTCl. 

Dans un esprit voisin, pour eviter ou limiter la concurrence entre ISO et CEN, les 
accords de Vienne offrent a ces deux organismes de cooperer pour produire des 
standards communs. Les accords de Dresde traitent du meme sujet entre TIEC et 
le CENELEC, mais en donnant un poids preponderant a TIEC. Par le biais de ces 
accords complexes, une specification, proposee a Porigine par un pays membre de 
riSO puis adoptee comme norme par TISO, peut, dans le cadre d’une cooperation 
ISO/CEN, devenir norme europeenne. De plus route norme europeenne adoptee 
au CEN (ou CENELEC voire ETSI) annule et remplace route norme nationale 
existante sur un meme sujet. Ainsi une norme fran^aise (en fait europeenne) peut 
a Porigine nous etre totalement etrangere. Et cette norme peut remplacer une norme 
fran^aise qui servait de base a une reglementation. . . 

Cela etant, notons que tout projet de norme nationale doit etre soumis a PUE via 
PAFNOR (pour la France) suivant les prescriptions de la directive 98/34, PUE 
soumettant a son tour a POMC le projet de norme suivant Paccord sur les obstacles 
techniques au commerce (OTC), appele aussi « Code des normes » et faisant partie 
du « package » de POMC. 

Ce systeme de notification a PUE et a POMC permet aux autres pays de formuler 
des objections et de forcer a la negociation. Enfin en cas de difficultes au niveau 
europeen, un pays peut emettre une objection formelle a Pegard d’une norme 
europeenne, ce qui n est pas sans poser de probleme si cette norme est une norme 
coproduite avec PISO ou au niveau mondial. 

Toute norme fran^aise fait Pobjet d’un avis de publication ou de retrait au JO par 
le directeur general de PAFNOR. 

Le processus d’daboration des normes est complexe et prendrait beaucoup de place 
id. Nous invitons le lecteur a consulter les sites ISO, lEC, CEN et CENELEC et 
AFNOR en particulier. 

2.4.3 Le statut juridique des normes techniques 

Tons les ans, la chronique judiciaire rapporte le cas d’ingenieurs, citoyens a priori 
exemplaires, qui se retrouvent mis en examen, pour non-respect d’une obligation 
de securite ou de prudence, voire mise en danger d’autrui ou plus rarement homicide 
involontaire. Rappelons que ces griefs sont passibles de lourdes peines d’emprison- 
nement ; au coeur de ceux-ci, bien souvent, le non-respect d’une norme Voyons 
done a present les cas qui peuvent rendre obligatoire Papplication d’une norme. 

■ Exigence legislative ou reglementaire 

Des lors qu une loi ou qu une reglementation exige la conformite a une norme ^ il 
va sans dire qu elle s impose. Le non-respect d’une norme expose dhs lors a des 


1. Le decrct de 1984 portant reglementation sur la normalisation prevoit qu’une norme peut etre rendue 
d’ application obligatoire. La revision en cours de ce decret ne devrait pas modifier ce point. 
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poursuites et met en cause la responsabilite civile voire penale de Tentreprise, des 
dirigeants, de Tingenieur ou du technicien. Cette responsabilite peut etre difFerente 
si Ton est Tutilisateur, le concepteur ou le vendeur d’un produit soumis a une 
reglementation mentionnant une normeb Les codes font souvent rtference aux 
normes, generalement via des arretes codifies en art. A. 

Le Code du travail fait reference aux normes en matiere de machines ou d’equipe- 
ment de protection individuelle (EPI). La reference aux normes dans le droit fran^ais 
se fait souvent via des documents non codifies, ce qui n en facilite pas la prise de 
connaissance par le profane. 

Un texte reglementaire peut imposer le respect d’une serie de normes sans les 
preciser directement. II peut faire allusion a une serie de normes renvoyant sur un 
autre texte precisant cette liste. Le referencement des normes pose ainsi le probleme 
du « ricochet ou de la transitivite » et de la reference glissante. Premier probleme : 
une norme renvoie dans une de ses dispositions sur une autre norme et ainsi de 
suite. Le concepteur, le producteur, futilisateur se retrouve confronte de fil en aiguille 
avec un ensemble de normes dont il ne mesure pas toujours la portee. LISO 9001 
renvoie a flSO 19.011 et ainsi de suite... Il convient ainsi dans tout projet de 
faire une cartographie des exigences normatives. 

Autre probleme est celui de revolution de la norme dans le temps. Le referencement 
a une norme, faute d’en preciser la version, renvoie a la derniere version disponible. 
Or une reglementation faisant largement appel a une norme peut se trouver radica- 
lement modifiee par une norme completement revue et appelee par cette regle- 
mentation. Ainsi la norme peut modifier indirectement une disposition de droit. 
La conformite aux normes obligatoires n est ainsi pas aisee. 

Dans le cadre du marquage CE et du droit du travail cette obligation de conformite 
systematique aux dernieres normes n existe pas de maniere generale sauf exception. 
En revanche c’est au nom de fobligation generale de securite incombant a 
femployeur - obligation de plus en plus utilisee par la jurisprudence - que le juge 
appreciera la necessite d’une mise a niveau d’un equipement aux dernieres normes. 
En fait les facteurs sont nombreux et supposent bien souvent une analyse de risque 
qu il ne nous est pas permis de developper id. En conclusion une norme s’impose 
des qu elle est rendue d’ application obligatoire par une disposition legale. Reste a 
determiner la version de la norme applicable et les autres normes a laquelle elle 
renvoie, et si ces normes sont applicables. . . 

Notons que le Code des marches public stipule un principe de reference obligatoire 
aux normes. Cette reference souvent oubliee (et cause potentielle de vice de marche) 
n impose pas un respect absolu des normes mais une reference. La nuance est de 
taille : sauf si la norme est imposee par un texte juridique, diminer d’un marche 
une proposition ne garantissant pas une conformite a une norme mais a une autre 



1 . Nous attirons I’attention du lecteur pour rappeler tres brievement que si la responsabilite civile de 
I’entreprise est generalement recherchee, au niveau de la responsabilite penale s’il y a lieu, le tribunal 
competent recherchera la responsabilite principale de fauteur de facte, car selon le Code penal 
reprenant un principe de base de route democratie, chacun nest responsable penalement que de son 
propre fait. Principe que les syndicats feignent souvent d’ignorer lorsque le technicien se voit mis en 
cause avant ou plus lourdement que son dirigeant. 
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norme ou specification equivalente est condamnable. De ce fait les pouvoirs publics 
ont moins de liberte qu une entreprise fibre de choisir qui bon lui semble. . . 

■ La nouvelle approche et le nouveau cadre legislatif 
pour la commercialisation des produits 

Afin de parfaire le marche unique, fUE avait elabore le concept de nouvelle 
approche. Ce concept encore en vigueur devrait connaitre en 2008-2009 une evolu- 
tion qui n en changera pas les grands principes. Dans ce cadre fUE a pose le dogme 
de fibre circulation des produits, des services et des personnes. Ces deux dernieres 
series de dispositions sont completes, et nous ne les aborderons guere. Pour les 
produits, le principe est que tous les produits (en dehors de quelques exceptions 
comme les armes ou les medicaments, ou encore les produits alimentaires) sont 
fibres de circulation dans fUE. Tous sauf ceux qui pourraient etre dangereux. Ceux- 
la pour circuler librement devront repondre a un minimum d’ exigences essentielles 
de securite (« Exigences essentielles »). Ces exigences concernant le concepteur et 
le producteur ne concernent que peu Putilisateur. Ce dernier doit dans certains cas 
s’ assurer de la mise en oeuvre de produits marques CE : c’est le cas induit par le 
Code du travail pour les equipements de protection individuelle par exemple ou 
pour I’utifisation de machines. Un nombre phenomenal de produits sont 
concernes. Ces produits devront se voir apposer le marquage « CE ». Ce marquage 
doit etre fait en suivant des regies ou procedures appelees « modules », qui font 
parfois intervenir un organisme de controle externe appele « organisme notifie ». 
Mais les exigences enoncees dans les directives sont generales et peu precises pour 
le fabricant, de sorte que la commission europeenne - comme pour route directive 
de ce type (appelee « directive nouvelle approche ») - a mandate le Comite europeen 
de normalisation (CEN) pour qu’il produise des normes techniques precisant les 
exigences de la directive. Ces normes, dites « normes harmonisees », sont nombreuses. 
Elies enoncent ainsi des criteres techniques pour un ou plusieurs types de 
produits, afin qu’ils satisfassent aux exigences essentielles de securite issues de la 
directive visee. La conformite a ces normes emporte une presumption de conformite 
aux exigences de la directive selon le droit europeen h Mais cette conformite aux 
normes n’est pas obligatoire, sauf dans le cadre de la directive sur les produits de la 
construction. Seule la conformite aux exigences de la directive est obligatoire. 
Ainsi les normes harmonisees faites par les lobbies deviennent de facto source de 
droit. II convient done de saisir a quel point les responsables d’entreprise se doivent 
d’investir les differents comites de normalisation pour faire jouer le poids de leur 
influence dans I’daboration des normes techniques. 

En cas de litige le juge fera appel a des experts techniques. Dans ce cadre, la mise 
en conformite aux normes, mieux demontree par une certification, est fortement 
conseillee. Mais la norme, si elle n’est pas imposee expressement, est source de 
droit a I’appreciation du juge et des experts. 

Notons que le marquage CE impose aussi parfois aux concepteurs et producteurs de 
disposer par exemple de systemes de management de la qualite de type ISO 9000. 


l.Voir notamment I’arrete du 29-09-97 {JORF d\x 26-10-97) - Annexe II modifiee par farrete du 
12-01-99 {JORFdu 03-03-99). 
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Pour autant ces normes ne sont pas harmonisees et c est Pobjet du nouveau 
mandat 417 de la commission qui vise a harmoniser, a « legaliser » au niveau euro- 
peen ces normes de reference. 

La mise en oeuvre du marquage CE consiste done a se poser les questions de base 
suivantes : 

- Mon produit est-il concerne par une directive nouvelle approche ? 

- Les produits que j ’utilise sont-ils concernes par une directive nouvelle approche 
(marquage CE) pour I’utilisation ? Si non, si j ’utilise des produits concernes par 
une directive nouvelle approche pour la fabrication (conception et/ou production) 
je verifie a minima : 

• la notice d’ utilisation dans la langue ou le produit sera utilise, 

• la presence du marquage CE, 

• la declaration de conformite du fabricant a la ou aux directives concernees, et 
le cas echeant aux normes harmonisees. 

- Si oui pour les questions precedentes, analysons les directives et notamment les 
exigences essentielles de securite contenues to uj ours dans une annexe de la 
directive ; 

- Recherchons les textes dans notre droit national transposant les directives. 

- Identifions les normes harmonisees pouvant concerner la ou les directives nous 
concernant et plus precisement la ou les normes harmonisees concernant le 
produit vise. 

- Si nous sommes producteurs, regardons dans I’annexe adequate de la directive 
la ou les procedures ou modules a appliquer pour apposer ou faire apposer un 
marquage CE conforme. Le recours a un organisme notifie doit etre un sujet 
obligatoirement examine : 

• prendre contact avec I’AFNOR ou des organismes notifies connus le cas echeant 
si necessaire, 

• veiller a mettre en place de toute fa^on une assurance qualite et/ ou securite. 

- Enfin, un guide sur le marquage CE disponible et largement tdechargeable vous 
aidera a verifier la conformite au marquage. Nous attirons I’attention du lecteur sur 
la responsabilite de I’utilisateur. En effet la jurisprudence relate la condamnation 
d’un entrepreneur, dont un ouvrier avait ete gravement blesse et qui n’avait pas 
verifie la presence d’une notice d’utilisation en fran^ais. 

Enfin, notons que I’UE a mandate les ON pour sdectionner, parmi les normes Inter- 
nationales, celles qui pourraient etre « harmonisees ». En I’occurrence, L’ISO 9001 
servant de base au marquage CE dans le cadre de modules imposant un systeme 
qualite n’etait pas une norme harmoniseeL 



■ Exigences contractuelles 

Comme nous I’avons brievement vu, le contrat est generateur d’obligations. II est 
la loi des parties. Cette liberte contractuelle est un principe general de droit encore 
plus fort dans un environnement anglo-saxon. De ce fait des lots qu’une clause 


1. C’est I’objet du mandat 417 de la Commission a I’egard des CEN,CENELEC et ETSI. 
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d’un contrat impose le respect a une norme, celle-ci integre la loi des parties. Le 
non-respect d’une norme s assimile dans ce cas an non-respect d’une obligation 
issue du contrat. Une action en justice est des lots envisageable. 

II importe cependant de bien cerner la notion d’obligation contractuelle ou de 
distinguer les types de contrats. Ils sont nombreux : contrats de vente, d’entreprise, 
contrats synallagmatiques, unilateraux, d’ adhesion ou encore quasi-contrats. La 
forme et la nature du contrat ou de quasi-contrats ont une incidence sur la nature 
des obligations incombant aux parties, de la sorte le poids de la norme dans les 
obligations est variable. 

Quel que soit le type de contrat, il conviendra de prendre garde a tout engagement 
de respecter une norme, que ce soit dans un contrat, un plan d’ assurance qualite, une 
notice, voire un document publicitaire qui pent avoir une valeur contractuelle L 

■ Le cas des regies de Tart 

La norme pent etre assimilee a une regie de fart par les juges. 

Dans son article A241-1, le Code des assurances dispose par exemple que « fassure 
est dechu de tout droit a garantie en cas d’inobservation inexcusable des regies de 
fart telles qu elles sont definies par les reglementations en vigueur, les DTU ou les 
normes. » 

La directive sur la responsabilite du produit defectueux precise pour autant et par 
ailleurs^ que la conformite a la norme nest pas source d’exoneration systematique 
de responsabilite. Retenons que les normes sont assimilables aux regies de fart, et 
qu il convient - pour findustriel en general et le concepteur en particulier- de 
garder des enregistrements justifiant les choix normatifs^. La norme est assimilee 
comme regie de fart par le droit, et dans certains cas seulement regie de droit. 
Cela etant, au niveau europeen la norme prend de plus en plus d’importance. Ainsi 
la directive 2001/95 sur la securite generale des produits propose une hierarchie 
des sources de conformite et dispose dans son article 3 : 

« Dans les circonstances autres que celles visees au paragraphe 2, la conformite 
d’un produit a fobligation generale de securite est evaluee en prenant en compte 
notamment les dements suivants quand ils existent : 

a) les normes nationales non obligatoires transposant des normes europeennes 
pertinentes autres que celles visees au paragraphe 2 ; 

b) les normes dablies dans TEtat membre ou le produit est commercialise ; 


1 . Il est primordial de verifier les documents d’entreprise faisant rderence a une norme et pouvant la 
rendre d’obligation contractuelle. Cette remarque vaut cela dit pour route specification. 

2. Directive 85/374/CEE du Conseil, du 25 juillet 1985, relative au rapprochement des dispositions 
legislatives, reglementaires et administratives des Etats membres en matiere de responsabilite du fait 
des produits defectueux modifid par la directive 1999/34/CE du Parlement europdn et du Conseil, 
du 10 mai 1999. 

3. Le dossier justificatif de la definition (DJD) est done un enregistrement essentiel pour le concepteur 
qui y explicitera ses choix normatifs. 
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c) les recommandations de la Commission etablissant des orientations concernant 
revaluation de la securite des produits ; 

d) les codes de bonne conduite en matiere de securite des produits en vigueur 
dans le secteur concerne ; 

e) Fetat actuel des connaissances et de la technique ; 

f) la securite a laquelle les consommateurs peuvent raisonnablement s attendre. » 
Cette enumeration hierarchisee est a la base d’une application operationnelle du 
principe de precaution. Toutes les normes sont-elles alors applicables ? Non ! Les 
normes sont, par principe, d’ application volontaire meme si lois et reglementations 
peuvent les rendre d’application obligatoire. Cela etant, au regard des considerations 
precedentes et a Texamen des jurisprudences leur assimilation aux regies de Tart 
demontre que les juges, s’ils en font un complement operationnel du droit, n en 
font pas pour autant systematiquement une obligation juridique. Les normes sont 
parfois contradictoires, il convient done de les utiliser judicieusement et de pouvoir 
a tout moment justifier de leur utilisation comme de leur non-utilisation. 



■ Le probleme de I'evolution des normes 

Les normes evoluent constamment sans pour autant que les dispositions juridiques 
y faisant reference n evoluent. Il convient done d’anticiper les normes. Prenons un 
exemple simple et vecu : une entreprise fait construire un nouveau site de recherche 
et de production ultramoderne. Entre le debut de la conception et la livraison des 
batiments, quatre annees se sont ecoulees. Quatre annees durant lesquelles les 
normes de securite comme de construction ont done evolue. A la livraison de 
fouvrage, celui-ci n etait done pas entierement conforme aux dernieres normes. 
Or les normes s’apprecient presque tout le temps a la livraison du produit ou de 
finstallation, plus precisement a la date de mise en service ou de mise sur le marche, 
de sorte que le produit livre - si Ton ne prend pas garde pendant tout le processus 
de realisation a la mise en conformite aux normes - risque ainsi d’etre non 
conforme ! Et cela arrive plus souvent que Ton ne le croit ! 

L’anticipation et la veille normative ne sont pas une entreprise aisee et deviennent 
aujourd’hui un probleme essentiel pour les concepteurs dans tons les domaines, 
car les normes changent plus vite encore que la reglementation. 

Nous sommes dans un vaste sujet de lobbying et d’intelligence economique. 
Influencer les normes et les reglementations pent done etre une fa^on de proteger 
plus ou moins son marche. Or les normes etant moins visees par les dispositions 
antiprotectionnistes de I’OMC que la reglementation, I’investissement des concep- 
teurs europeens dans la production de normes devraient leur etre tres favorable 
pour contrer certains produits etrangers souvent dangereux ou deficients. 


2.5 La relation reglementation/normalisation 

2.5.1 Le cadre actuel 

La reglementation technique n’est plus totalement libre depuis longtemps. D’une 
part selon la directive 98/34 CE et la decision 3052/95/CE et d’autre part selon 
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Taccord OTC partie integrante des accords formant fOMC, les Etats doivent notifier 
respectivement a fUE et a fOMC toute nouvelle reglementation technique^. 
L’ accord OTC dispose selon son article 2.2 : 

« Les reglements techniques ne seront pas plus restrictifs pour le commerce 
quil nest necessaire pour realiser un objectif legitime [...] soit la securite 
nationale, la prevention de pratiques de nature a induire en erreur, la 
protection de la sante ou de la securite des personnes. » 

Selon son article 2.4 : 

« Dans les cas ou des reglements techniques sont requis et ou des normes 
internationales pertinentes existent ou sont sur le point d’etre mises en 
forme finale, les Membres utiliseront ces normes internationales ou leurs 
elements pertinents comme base de leurs reglements techniques, sauf lorsque 
ces normes internationales [...] seraient inappropriees pour realiser les 
objectifs legitimes recherches. » 

De la sorte une reglementation technique peut contredire une norme pour des 
raisons de securite nationale, sauf a determiner precisement ce qui releve de specifi- 
cations techniques de produits de ce qui releve de specifications de mise en oeuvre 
de produits ou de dispositions organisationnelles y compris des services d’Etat. 

De ce fait I’anteriorite beneficie a la norme, la reglementation ne pouvant contredire 
facilement une reglementation. Dans le cadre de I’OMC, pour appuyer I’argu- 
mentation, une norme n’est pas a priori un OTC alors qu une reglementation le 
serait^. 

La reglementation n’est plus ainsi fibre. Mieux, elle doit etre revue si une norme 
internationale est reprise par I’UE « court-circuitant » ainsi une reglementation 
nationale^ du fait de la notification obligatoire des reglementations a I’UE et a 
I’OMC. 

Ainsi une norme etrangere devenue fran^aise par le biais des accords de Vienne ou 
de Dresde peut empecher toute initiative reglementaire sur certains sujets des lots 
qu ils sont converts par des normes. 

Au-dela des precedentes considerations, la norme devient un veritable complement 
operationnel du droit. La reglementation technique n’est done plus fibre, y compris 
en matiere de securite, puisqu elle ne peut contredire facilement une norme 
preexistante. D’aucuns considerent que la norme « fait la loi ». En tout etat de 
cause, la norme devient de facto un complement operationnel du droit dans un 
monde de plus en plus technocratique et technologique qui echappe trop au monde 


LLe meme principe s’applique pour la production de normes obeissant aussi a la directive 98/34 et 
aux accords de fOMC comme nous favons vu plus haut. 

2. Selon le Code des normes ou accord OTC : « Chaque fois qu’un reglement technique sera elabore, 
adopte ou applique en vue d’atteindre fun des objectifs legitimes expressement mentionnes au para- 
graphe 2, et qu’il sera conforme aux normes internationales pertinentes, il sera presume — cette 
presomption etant refutable » (article 2.5). 

3. Precisons que les Etats peuvent encore reglementer certains domaines comme la securite nationale 
(bien que cet exercice soit en fait limite). Enfin les Etats peuvent opposer une objection formelle a 
une norme, mais fexercice est aussi lourd que ddicat. 
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de la securite. Les industriels habiles peuvent done parfois avoir plus de poids que 
les Etats. 

Precisons neanmoins que le traite UE ^ et que les dispositions precitees posent une 
exception de liberte reglementaire pour ce qui concerne la securite en general. 
C’est en quelque sorte Pexception de souverainete. Mais les Etats de PUE ne 
peuvent en abuser. La jurisprudence de la Cour europeenne basee sur les principes 
de subsidiarite et de proportionnalite n admet Pexception reglementaire en matiere 
de securite que pour des raisons demontrees et averees. Ainsi PEtat italien n avait 
pas fait d’appel d’offre europeen pour le renouvellement de son pare d’helicopteres 
militaires relatifs a la securite civile sous pretexte qu il s agit d’un marche militaire. 
La justice europeenne ne Pa pas admis compte tenu du fait que Pessentiel des 
missions de ces hdicopteres est civil. 



2.5.2 Evolutions au niveau de I'UE 

L’UE a entame un processus de revision de la decision 3052/95/CE pour fin 2008 
dans le cadre de la revision de la nouvelle approche. Cette revision s’operera par 
voie de decision et reglement et non de directive. . . C’est done un cadre strict qui 
est logiquement choisi. La revision de la decision 3052/95 ne va que renforcer en 
fait le poids de la norme par rapport a la reglementation. Cette reglementation, 
tout au moins concernant les produits ne pourra plus a Pechelon national limiter 
la commercialisation de produits ou plutot de marchandise pour reprendre le 
vocable de PUE^. Notons que cette reglementation risque de concerner a terme les 
services, car ce projet de decision dans son considerant 7 rappelle : « Le Conseil 
europeen a souligne, lors de sa reunion des 21 et 22 juin 2007, que la poursuite 
du renforcement des quatre libertes du marche interieur (la fibre circulation des 
marchandises, des personnes, des services et des capitaux) et Pamdioration de son 
fonctionnement continuaient de revetir une importance capitale pour la croissance, 
la competitivite et Pemploi. » 

Le projet porte par ailleurs sur le role de Paccreditation qui devient un instrument 
officiel de controle au niveau normatif comme reglementaire. 


2.6 Le controle de la conformite 

Le controle de la conformite releve d’une organisation internationale complexe 
qu il serait trop long de decrire id. Ce controle traite de la conformite aux normes 
d’ application volontaire et du controle technique reglementaire. Cette organisation 
est regie par un ensemble de normes^. Les organismes de controle de la conformite 


1. Article 30 notamment. 

2. Considerant 4 du projet de decision devant etre adopte : « La bonne application du principe de 
reconnaissance mutuelle par les Etats membres continue de poser de nombreux problemes. Il est 
done necessaire d’etablir des procedures permettant de limiter autant que faire se peut la possibilite 
que des regies techniques creent des obstacles illegaux a la libre circulation des marchandises entre 
les Etats membres ». 

3. Ces normes sont essentiellement le fruit du CASCO, structure responsable du controle de la conformite 
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sont souvent des organismes designes par les Etats. C’est le cas des organismes dits 
« notifies » dans le cadre du marquage CE. 

II existe les organismes accrediteurs ^ - generalement un par pays qui accredi- 
tent^ les organismes certificateurs^, les laboratoires et les organismes de controle 
technique^. 

L’Etat effectue bien sur par ses services des controles de la conformite : le service 
des Mines par exemple. Ce service qui effectuait encore recemment le controle 
technique des poids lourds a vu ce controle transfere a des entreprises privees 
accreditees par le COFRAC. 

Le controle de la conformite s effectue le plus souvent sous forme d’inspections. 
Meme pour le simple controle de la fabrication d’un produit, ces inspections 
conduisent a prendre connaissance de route forganisation intime du producteur 
de produits ou de services. Les resultats de ces inspections ou audits et les documents 
de travail associes rassemblent ainsi des informations souvent sensibles. Certains 
audits dans les domaines de la securite, effectues par des organismes etrangers, 
peuvent conduire a la divulgation plus ou moins controlee d’informations parfois 
extremement sensibles^. Malgre les precautions prises dans certains secteurs 
d’activite, la confidentialite des resultats est un reel probleme. Plus fauditeur est 
competent, plus il a des raisons de connaitre vos concurrents voire de travailler 
pour eux. Cette situation est d’autant plus critique dans des domaines comme le 
nucleaire que le controle qualite repose sur la transparence, qu il n est pas facile 
d’assurer dans des contextes sensibles ou la divulgation d’informations pourrait 
beneficier a des groupes terroristes. 

2.7 Norme et precaution 

Nous ne reviendrons pas sur le principe de precaution et renvoyons le lecteur a nos 
ecrits sur le sujet, notamment dans le classeur « Maitrise des risques » a FAFNOR. 
Le principe de precaution est un des piliers du concept de developpement durable. 
Or ce dernier trouve explicitement une partie de sa traduction dans les normes 
ISO 14 000, dont flSO 14001 qui fait explicitement rtference a la declaration de 
RIO. Ce concept base sur le trio environnement-economie-social a trouve sa 
traduction en termes d’application dans les trois series de normes : ISO 14000 
- ISO 9000 - OHSAS 18001. Rappelons que ce dernier rtferentiel, caique sur 


1. En France il s’agit du COFRAC, qui est une association loi 1901 avec comme Afnor des prerogatives 
de service public. Le COFRAC est en quelque sorte la cle de voute du systeme frangais de controle de 
la conformite. 

2. L’accreditation est parfois obligatoire reglementairement. 

3. Certificateurs de produit ou services, de systemes ou de personnes. 

4. Tres nombreux les laboratoires peuvent etre prives ou publics comme le LNE : Laboratoire national 
d’essais. 

5. Par exemple en France : Socotec, Apave, Veristas, etc. 

6. J.M. Picard, « Logistique et chame d’approvisionnement. Les premieres normes Internationales sur 
le management de la surete », Cahiers de la securite (INHES), La Documentation fran^aise, Paris, 
avril 2008, precite. 


88 



Dunod - La photocopie non autorisee est un delit. 


2 • Reglementation, normalisation 
et management des risques 


2.8 Conclusion : un nouveau monde 


riSO 14 001, est devenu depuis peu une norme britannique alors quelle netait 
auparavant qu une simple specification internationale. Depuis, les Fran^ais avec le 
document SD 21000 de FAFNOR et bientot la communaute internationale avec 
la future ISO 26000 sur la responsabilite societale devraient parachever normative- 
ment le concept de developpement durable. Toutes ces normes sont done soumises 
au principe de precaution, non seulement les ISO 14 000, mais aussi les ISO 9000 
dans le concept des actions preventives. 

Soulignons que le principe de precaution, dans sa traduction fran^aise dans la 
charte constitutionnelle, ne concerne que les pouvoirs publics contrairement aux 
dispositions de la loi « Barnier » qui Fimpose a tons. Rappelons aussi que notre 
principe comporte non deux comme tous font fait remarquer mais trois incertitudes, 
a savoir : 



- fincertitude portant sur fetat des connaissances scientifiques ; 

- fincertitude portant sur la gravite supposee du danger ; 

- fincertitude portant sur la probabilite d’occurrence du danger. 

Ces deux dernieres incertitudes caracterisent la notion de risque et font f objet de 
nombreuses demarches normalisees ou de methodologies qualite connues : Amdec, 
HACCP, HAZOP, etc. 

Quant a la notion d’Etat des connaissances scientifiques, nous devinons immedia- 
tement le poids de la norme. Si f on comprend que le simple citoyen ne pent etre 
au fait des connaissances scientifiques on pent exiger de f entrepreneur qu il soit au 
fait des regies de fart. De la sorte on comprend le role de referent quasi absolu de 
la norme dans ce domaine. La norme regie de fart devient arbitre du principe de 
precaution. Enfin nous conclurons en rappelant une des definitions ISO del 987 
de la normalisation en soulignant le trait relatif a la precaution, definition que 
nous avons done gardee expres pour la fin de ce chapitre : 

« Specification technique ou autre document accessible au public avec la cooperation 
et le consensus ou f approbation generale de toutes les parties interessees, fondee 
sur les resultats conjugues de la science, de la technologie et de f experience, visant 
a favantage optimal de la communaute dans son ensemble et approuve par un 
organisme qualifie sur le plan national, regional ou international ». 

La norme est regie de fart, mais, comme nous f avons vu aussi, a la base de fart des 
regies. . . Il est done primordial de mener une veille juridique mais aussi normative 
a tous les niveaux de fentreprise. Il convient de proceder a une exploitation de 
cette veille completee par une veille et une analyse des textes normatifs. La norme 
prend done autant d’importance que la reglementation, participer a son processus 
de production est essentiel, et les pays latins sont a cet egard peu impliques. 


2.8 Conclusion : un nouveau monde 

La norme est mondiale, la loi est nationale. La norme devient un dement essentiel 
de la securite et de la conformite. La connaissance des mecanismes de production de 
norme, mais aussi de controle de la conformite, est essentielle pour le risk manager. 
La normalisation doit etre maitrisee concomitamment par les memes acteurs que 
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ceux qui ont a trailer de la chose juridique. Une politique sur la conformite aux 
normes en interne et sur la participation en externe aux travaux d’daboration des 
normes dans les instances d’daboration des normes est essentielle. II s agit de saisir 
une opportunite, de comprendre que la normalisation est un nouvel instrument aux 
mains des nations, des Etats et des entreprises dans la construction internationale. 
S’y impliquer est une urgente necessite, une chance ; Tignorer serait une bevue 
dramatique. 
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3 • L'ENVIRONNEMENT : 
PERCEPTION, EQUILIBRES ET ENJEUX 


Pascale Coupard et Olivier Marsigny 



II est necessaire pour comprendre les notions d’enjeux environnementaux de 
s’interroger sur le sens meme du terme « environnement » et la genese de son 
usage actuel. Nature, cadre de vie, ressources naturelles, patrimoine culturel... 
sont des termes qu on associe aujourd’hui a la notion « Environnement ». Qu en 
etait-il hier ? Pourquoi cette evolution ? Comment chaque acteur se Tapproprie du 
militant au travailleur, de Tacteur economique a Tindustriel, Tagriculteur, du 
citadin au rural ? 

De routes ces representations, quelle est la realite ? Comment decrire cet environ- 
nement complexe dans les trois dimensions : espace, temps et liens entre ces dements 
qui le composent ? Des scientifiques tentent de comprendre et de moddiser son 
fonctionnement par Texercice des sciences ecologiques telles que la geologie, la 
geographie, la pedologie, la biologie, la biochimie, la chimie organique et minerale, 
rhydrologie. . . Ils observent les evolutions passees et actuelles de cet environnement 
afin d’envisager son futur. Quel est Tetat de notre planete aujourd’hui, quel sera-t-il 
demain ? 

Quelles influences Thomme a-t-il sur son environnement ? Diminution de 30 % 
des richesses naturelles de la Terre entre 1970 et 1995. Rechauffement climatique 
moyen de 1,4 °C a 5,8 °C en 2010. Diminution d’un tiers de beau disponible par 
personne dans le monde au cours des vingt prochaines annees. . . 

La question a laquelle les scientiflques tentent de repondre est : quelle vie pour 
rhomme sur la Terre de demain ? L’homme pourra-t-il s’ adapter aux modiflcations 
de son environnement et a quelles conditions ? 

3.1 Lenvironnement : quelles utilites, quels acteurs, 
quelles representations ? 

3.1.1 L'etymologie 

Environnement vient du terme virer (« tourner ») qui trouve son origine dans le 
bas-latin virare ou viria (« anneau », « bracelet »). De virer, I’ancien fran^ais a fait 
viron signiflant « tour » ou « ronde ». Puis le preflxe « en » a ete ajoute a viron pour 
donner environ (« entour », « autour »). Environ peut prendre plusieurs signiflcations 
selon le contexte « dans le voisinage de » : « Une petite glande situee environ le 
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milieu de la substance » (DESC., THomme). II se dit aussi du voisinage dans le 
temps : « C’est-a-dire environ le temps que tout aime » (La Fontaine, Fable IV, 22) b 
environ on a fait environner (« faire le tour »). Environs au pluriel signifiait « alen- 
tours », puis « a Fentour » a pris la forme d’« environnement » (action d’environner : 
resultat de cette action) : « Et ne scauroit on faire une lieue au travers qu elle n en 
monte a plus de six, a cause des environnements [circuits] qu il faut pour en 
sortir » (Palissy, 255, XVI^ siecle {ibid.)). 

Durant cette evolution etymologique, le radical « vir » a toujours signifie la forme du 
tour et de farrondi qui a donne « entour », « autour », « contours ». Aujourd’hui, 
la definition d’ environnement traduit encore cette idee de tour, d’entour, d’alen- 
tours, de ce qui est autour : cela traduit bien le concept de milieu a fechelle locale 
et le concept de geosphere, biosphere a Fechelle globale. Cette definition associe un 
mouvement (faire le tour) - « On voulait lui bailler autant de terre qu en labourant 
il pourrait environner en un jour » (Malh, Lexique, ed. L. Lalanne {ibid)) -, une 
forme (entour, contours, anneau) qui traduirait davantage un contenant, ainsi 
que des notions de temps et d’ appropriation par Fusage « environner quelqu un, 
s’emparer de quelqu un » : « Je fus surpris de voir la Dauphine, avec qui je 
n avais aucune privance, m’environner, me rencoigner en riant avec cinq ou six 
dames de sa cour » (Saint-Simon, t. IX, p. 274, ed. Cheruel {ibid)). 

Le terme anglo-americain environment serait directement tire du vieux fran^ais 
environnementy et la premiere definition integrant la notion de nature - nature : 
conditions in which a person or things live — serait apparue en 1 827. 

En fran^ais, le sens est alors etendu, a partir de 1964 selon Le Petit Robert a : 

« Ensemble des conditions naturelles (physiques, chimiques, biologiques) 
et culturelles (sociologiques) dans lesquelles les organismes vivants (en 
particulier FHomme) se developpent. [...] PAR EXT. Conditions exte- 
rieures susceptibles d’agir sur le fonctionnement d’un systeme, d’une 
entreprise, de Feconomie nationale. » ^ 

Le Petit Larousse ajoute dans son alinea 3 : 

« Ensemble des elements objectifs et subjectifs qui constituent le cadre de 
vie d’un individu. » ^ 

Un contenant, un contenu qui evolue dans le temps et que Fhomme s approprie. 
A ce droit de propriete que Fhomme s attribue sur son environnement s’ attache 
« le droit d’user, de jouir et de disposer d’une chose d’une maniere exclusive et 
absolue sous les restrictions etablies par la loi » ^ ; mais aussi le besoin de definir, 
connaitre : « propriete IL (XIP) (ABSTRAIT) qualites propres, caractere (surtout 
caractere de fonction) qui appartient a tous les individus d’une espece sans 
toujours leur appartenir exclusivement : “la vie, dont la mort est une des proprietes 

\ . Dictionnaire de la langue frangaise dEmile Littre (1872-1874) en ligne sur le site www.frangois.gannaz. 
free.fr/Littre. 

l.Le Petit Roberty Dictionnaire de la langue frangaisCy ed. 1993, p. 787. 

5. Le Petit Larousse y ed. 2003, p. 388. 

A. Le Petit Robert y Dictionnaire de la langue frangaisCy ed. 1993, p. 1803. 
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caracteristiques” (Valery) » {ibid) ; en chimie la definition precise « ensemble de 
constantes, de caracteres, de reactions d’une substance ; maniere dont elle se comporte 
suivant les conditions dans lesquelles elle est placee » {ibid). 

3.1.2 Les definitions normatives 

L’homme s est done attache a definir son environnement, a Texploiter pour repondre 
a ses besoins physiologiques, psychologiques et sociologiques, puis a le proteger 
- pour mieux Texploiter ? notamment par Tediction de normes obligatoires et 
volontaires. 

Au niveau international, les premiers textes apparaissent a Taube des annees 1970. 
La Journee mondiale de l’environnement (5 juin) commemore la premiere conference 
des Nations unies sur l’environnement qui s’est tenue a Stockholm le 5 juin 1972. 
Les participants ont adopte une declaration de 26 principes et un vaste plan 
d’actions pour lutter contre la pollution. Le premier principe donne une approche 
detaillee de la notion d’environnement et des enjeux pour I’homme : « L’Homme 
est a la fois creature et createur de son environnement, qui assure sa subsistance 
physique et lui offre la possibilite d’un developpement intellectuel, moral, social et 
spirituel. Dans la longue et laborieuse evolution de la race humaine sur la Terre, le 
moment est venu ou, grace aux progres toujours plus rapides de la science et de la 
technique, I’Homme a acquis le pouvoir de transformer son environnement 
d’innombrables manieres et a une echelle sans precedent. Les deux dements de 
son environnement, I’dement naturel et celui qu’il a lui-meme cree, sont indis- 
pensables a son bien-etre et a la pleine jouissance de ses droits fondamentaux, y 
compris le droit a la vie meme. » 

Ce principe rdume les notions abordees precedemment : le positionnement de 
I’homme par rapport a l’environnement, son influence sur celui-ci, sa composition : 
I’dement naturel et I’dement « qu’il a lui-meme cree ». 

Qu’en est-il au niveau national ? 

Le mars 2005, la Constitution fran^aise integre la Charte de l’environnement 
qui consacre un engagement solennel proclame par le peuple fran^ais dans la 
continuite des droits civils et politiques de la Declaration des droits de I’homme et 
du citoyen de 1789 et des principes economiques et sociaux du preambule de la 
Constitution de 1946 L 

La Charte (figure 3.1) definit le besoin de connaitre et de comprendre le fonctionne- 
ment spatio-temporel de l’environnement - prise de conscience, notamment grace 
aux decouvertes scientifiques, des relations reciproques qui existent entre I’humanite 
et son environnement naturel, [. . .] du lien indissoluble entre les milieux naturels et 
I’emergence, I’existence et I’avenir de I’humanite^. Elle associe l’environnement a 
la notion de milieu naturel et reconnait celui-ci comme etant patrimoine commun 
des etres humains - la notion de propriete apparait ici clairement, mais dans 
une dimension universelle. Puis elle affirme comme constat irrefutable I’influence 


1. Projet de loi constitutionnelle relative a la Charte de l’environnement adopte par le Conseil des 
ministres le 25 juin 2003. 

2. Projet de loi constitutionnelle relative a la Charte de l’environnement adopte par le Conseil des 
ministres le 25 juin 2003. 
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Figure 3.1 - Affiche « Charte de l'environnement 


1. Loi constitutionnelle relative a la Charte de l’environnement promulguee le L*" mars 2005 par Jacques 
Chirac, president de la Republique — affiche disponible sur le site www.ecologie.gouv.fr. 
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croissante de rhomme sur les conditions de la vie et, par voie de consequence, sur 
sa propre evolution^. Elle met en evidence le fait que fhomme, animal particulier 
s’il en est, utilise les ressources naturelles au-dela de leur capacite de regeneration ; 
celles-ci s epuisent a un rythme excessif 

L’ article premier de la Charte attribue a l’environnement les qualificatifs « equilibre 
et favorable a la sante ». Cela recouvre « le maintien de la biodiversite et de I’equi- 
libre des espaces et des milieux naturels, le bon fonctionnement des ecosystemes et 
un faible niveau de pollution »^. L’ expression « favorable a la sante » demontre, si 
cela etait encore necessaire, le lien entre l’environnement et la sante de I’homme ; la 
Charte promulgue ainsi que la preservation, la gestion et la remise en etat de ressources 
naturelles sont aujourd’hui des conditions d’exercice du droit a la protection de la 
sante. 

Nouvelle etape du pacte de la nation, la Charte engage la France sur des objectifs 
fondamentaux : 



- le devoir de route personne de prendre part a la preservation et I’amelioration 
de l’environnement et de prevenir les atteintes qu’elle est susceptible de porter a 
l’environnement (art. 3 de la Charte) : principe d’ action preventive et de correc- 
tion, par priorite a la source (art. L 110-1 du Code de l’environnement) ; 

- la reparation des dommages incombe, au premier chef, a I’auteur du dommage 
(art. 4 de la Charte) : principe pollueur-payeur (art. L 1 10-1 du Code de I’environ- 
nement) ; 

- le principe de precaution (art. 5 de la Charte et art. L 110-1 alinea II du Code 
de l’environnement) : pour un dommage eventuel - dont la realisation est 
incertaine en I’etat des connaissances scientifiques - grave et irreversible, il appar- 
tient aux autorites de veiller a I’adoption de mesures provisoires et proportionnees 
dans I’objectif d’eviter la realisation de ce dommage et a la mise en oeuvre de 
procedures d’ evaluation des risques encourus (I’enonce de ce principe a ete I’une 
des causes de la longueur du processus de sa promulgation de la Charte^ ; on 
notera que le texte n’a ete appro uve que par 58,5 % des membres du Congres) ; 

- le developpement durable : la prise en compte de la protection, la mise en 
valeur de l’environnement et la conciliation du developpement economique et 
social (art. 6 de la Charte et art. L 110-1 alinea II du Code de l’environnement) ; 

- le droit a faeces aux informations relatives a l’environnement et a la participation 
a I’daboration des decisions publiques ayant une incidence sur l’environnement 
(art. 7 de la Charte et art. L 110-1 du Code de l’environnement) ; 


1 . Cf note precedente. 

2. Cf supra. 

3. C’est dans un discours prononce le 3 mai 2001 que le president Chirac avait annonce son intention 
d’inscrire le droit de l’environnement dans une charte adossee a la Constitution ; une commission a 
ete creee par le Conseil des ministres le 5 juin 2002 qui a rendu son rapport le 8 avril 2003 ; le projet 
de loi a ete depose a I’Assemblee nationale le 27 juin 2003 et adopte le juin 2004 (328 voix contre 10 
et 194 abstentions), puis par le Senat le 24 juin (172 voix contre 92 et 47 abstentions) ; le texte est 
soumis au Congres par decret presidentiel du 18 fevrier 2005 qui fa adopte le 28 fevrier. 
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- Feducation, la formation a fenvironnement pour contribuer a fexercice des droits 
et des devoirs : notion presente explicitement uniquement au niveau de la Charte 
dans son article 8 ; 

- le role de la science, qui est de nous eclairer sur fetat de la planete et de definir 
les moyens d’agir dans le but d’un developpement economique et social, est 
precise dans farticle 9 de la Charte : la recherche et finnovation. 

En effet, farticle L 110-1 du Code de fenvironnement decline ces notions, precise 
la definition du patrimoine commun de la nation comme etant constitue « des 
espaces, ressources et milieux naturels, des sites et paysages, de la qualite de fair, 
des especes animales et vegetales, de la diversite et des equilibres biologiques 
auxquels ils participent » et integre la notion de developpement durable : « leur 
protection, leur mise en valeur, leur restauration, leur remise en etat et leur gestion 
sont d’interet general et concourent a f objectif de developpement durable qui vise 
a satisfaire les besoins de developpement et la sante des generations presentes sans 
compromettre la capacite des generations futures a repondre aux leurs. » 

L’homme s’ est egalement dote d’outils de reference (norme ISO 14001, reglement 
europeen Eco-audit, Agenda 21, etc.) pour guider les organismes dans leur enga- 
gement a prevenir la pollution que leurs activites peuvent ou pourraient engendrer. 
La norme ISO 14001 qui specifie les exigences relatives a un systeme de management 
environnemental propose une definition de fenvironnement : « milieu dans lequel 
un organisme fonctionne, incluant f eau, fair, la terre, les ressources naturelles, la 
faune, la flore, les etres humains et leurs interrelations » (norme ISO 14001, version 
2004, art. 3.5). 

Cette definition precise le contenu et le contenant ; elle distingue f homme de la 
faune sans lui donner une notion de superiorite et f integre en son sein - f homme 
est createur et creature de son environnement (cf art. 1 de la conference de Stockholm 
cite ci-dessus) . Elle met en exergue les ressources naturelles que f homme utilise au- 
dela de leur capacite de regeneration. Et enfin, la derniere qualification, « leurs inter- 
relations », apporte sans doute cette notion d’influence qua f homme sur les autres 
compartiments de son environnement et par la meme sur son evolution, mais aussi 
sur la complexite des relations physiques, chimiques, biologiques, psychologiques 
et sociologiques entre tous ces dements. 

3.1.3 Les representations 

Nous avons vu dans les pr&edents enoncd, que fenvironnement ne se decrit pas 
de fa^on simple. II parait interessant, pour aller plus loin, de se poser la question 
suivante : quelle representation f homme se fait-il de son environnement ? 

Et, dans f absolu, quest ce qu’une representation ou un systeme de representations ? 
Comme pour tout objet complexe, la realite perdue est toujours inachevee et 
incomplete. Devant cette difficulte, f homme construit des representations, lui 
permettant de s’affranchir du flou, de f incertain, de la realite complexe. Ces reprd 
sentations sont, selon Jean-Louis Lemoigne^ des moddisations sur lesquelles nous 
structurons notre avenir et basons notre action. 


1. Jean-Louis Lemoigne, La modelisation des systemes complexes^ Dunod, 1990. 
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Pour simplifier, nous pouvons partir de la definition de la representation que donne 
Dominique Beriot^ : « Etat de Timage mentale que se fait un sujet ou un groupe, 
d’un objet, d’un concept, d’un contexte, d’un evenement, d’un systeme, d’un 
comportement ». 

Dans le cas de la description de l’environnement per^u par les citoyens, les 6lus ou 
les acteurs publics et prives, les systemes de representation s’appuient aussi sur : 

- la realite perdue directement, 

- I’information directe ou indirecte via les medias et/ou la communaute scientifique. 

Pour autant, ce qui est per^u ne correspond pas a la realite des phenomenes, et ce 
pour plusieurs raisons : 

- II reste une part inconnue et imprevisible, dont la description est a faire (on pent 
citer par analogie la matiere noire de I’univers, de son influence sur la permanence 
de I’expansion de ce dernier). 

- Nos systemes de representation se basent sur des grilles d’interpretation du monde, 
reprenant tout autant notre histoire personnelle que la memoire universelle. 

- Le contexte dans lequel nous vivons influence largement notre vision des choses, 
selon que nous vivons dans un pays riche, dans une categorie socioprofession- 
nelle evoluee ou plus modeste, ou que nous evoluons dans un pays en voie de 
developpement, sous le seuil de pauvrete. 

- Nos intentions et motivations sont aussi des facteurs influen^ant notre systeme 
de representation, car nous avons chacun une interpretation du present ou du 
futur possible, au travers de ce que nous souhaitons pour notre destin personnel. 

Dominique Genelot^, dans son ouvrage sur la complexite, affirme ainsi que « les 
representations ne sont pas une image de la realite, mais une construction de notre 
esprit » et parle de paradigme systemique. 

Dans la lignee des elements precedents, nous nous attacherons dans ce paragraphe, 
a proposer des elements de representation pour diverses categories socioprofession- 
nelles ou societales et a discuter ces representations, en les croisant avec d’autres 
criteres (age, sexe, localisation geographique, niveau socioprofessionnel. . .). 

Nous completerons cette description par des commentaires sur la confrontation 
entre les representations des citoyens ou acteurs prives/publics avec leurs actions. 
Cette lecture servira enfin de base, avec une description plus technique et scienti- 
fique des fondamentaux de l’environnement, a la determination des enjeux envi- 
ronnementaux projetes et reels. 



■ L'environnement vu par le citoyen, d'un point de vue global 

Les populations europeennes et fran^aises, se sentent tres concernees et sont sensibles 
a la degradation comme a la protection de l’environnement. C’est ce qui ressort de 
diverses etudes sur la perception de l’environnement par les citoyens. 


1 . Dominique Beriot, Manager par I’approche systemique : sapproprier de nouveaux savoir-faire pour agir 
dans la complexite. Editions d’Organisation, 2006. 

2. Dominique Genelot, Manager dans la complexite : reflexions a I’usage des dirigeants, editions INSEP 
Consulting, 2001. 
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D’apres TEurobarometre 2007 ^ pres des 2/3 des Europeens sont tres sensibles (ou 
sensibles) a renvironnement (pour 79 % en France). Au-dela de ces preoccupations 
(figure 3.2), pres des 4/5 des Europeens pensent que Fenvironnement influence 
directement leur vie (a comparer avec 74 % en France). 
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■ France en 2007 

■ Union europeenne 
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Figure 3.2 - Principales preoccupations environnementales des Europeens et des Fran^ais 

(Source : Eurobarometre 2007.) 


Le barometre de FINPES^ est lui un peu plus contraste et fixe le pourcentage des 
Fran^ais se sentant concernes a moins des 3/4 (proportion de population situant 
leur sensibilite au-dessus de 7, sur une echelle allant de 1 a 1 0) : 

- les femmes se sentent plus concernees (74 % contre 70 % des hommes) ; 

- les categories les plus eduquees sont en tete du classement : 

• 80 % pour les cadres ; 

• 77 % pour les professions intermediaires ; 


1 . Eurobarometre 2007 : Attitudes des citoyens europeens vis-a-vis de fenvironnement, http:llec.eur op a 
. eu! public _opinionl archives! ebslehs_295 _fr. pdf. 

2. Colette Menard, Delphine Girard, Christophe Leon, Francois Beck (dir.), Baromhre sante environ- 
nement, INPES, Saint-Denis, 2007, coll. « Barometres sante », 2008. 

httpiHwww. inpes. sante. friindex. asp!page=BarometreslBSE2007louvragel auteurs, asp. 
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• 71 % des employes ; 

• 66 % des agriculteurs ; 

• 63 % des ouvriers. 

On observe par ailleurs une difFerenciation tres nette en fonction du niveau d’etudes, 
plus de 82 % des personnes bac + 5 se sentent tres concernes, contre 65 % pour 
les niveaux d’etudes inferieurs a bac + 5. 

On n observe en revanche pas de difference statistique en fonction du lieu de resi- 
dence. 

A noter, et c’est une conclusion de fEurobarometre 2007, que plus de 90 % des 
personnes interrogees considerent que la premiere responsabilite incombe a ceux 
que Ton peut denommer les « gros pollueurs ». 

Toutefois, pres de 86 % des personnes interrogees pensent pouvoir jouer un role 
dans la protection de l’environnement ; il y a neanmoins une forte disparite sur ce 
dernier point, en fonction du niveau d’education, les personnes moins diplomees 
presentant statistiquement une conscience plus faible du role quelles peuvent 
jouer. Il n’y a pas de difference entre les chiffres observes sur la totalite du territoire 
europeen et ceux mesures en France. 

Le barometre INPES montre aussi un decalage entre sensibilite a l’environnement 
et conscience d’une responsabilite individuelle. En effet, 39 % des personnes 
interrogees reconnaissent leur eventuelle responsabilite (42 % des femmes contre 
36 % des hommes, davantage pour les cadres et professions intermediaires, ainsi 
que pour les chomeurs etudiants : respectivement 40 et 46 %) ^ . 

En dernier lieu, pres des 2/3 de la population ont le sentiment d’etre bien informe 
et un peu plus de la moitie des personnes interrogees ont confiance dans les scien- 
tifiques pour au moins cinq themes fondamentaux de l’environnement (voir encart). 



RESULTATS D'UNE TYPOLOGIE SUR LA PERCEPTION GLOBALE 
DES RISQUES ENVIRONNEMENTAUX* 

« Les tranquilles » (19,9 % de la population interrogee) : 

- ils sont peu sensibles a Tenvironnement ; 

- ils sont tres bien informes ; 

- ils considerent les risques pour la sante lies a fenvironnement comme faibles ; 

- ils ont plutot des situations aisees, cadres ou professions intellectuelles ; 

- ils accordent une forte confiance a I’expertise scientifique. 

« Les moderes » (34,3 %) : 

- ils sont moyennement sensibles a fenvironnement ; 

- ils sont plutot bien informes sur fenvironnement ; 

* Une classification ascendante hierarchique (CAH) a permis de dresser une partition de la population en fonction 
de la perception des risques environnementaux des personnes interrogees. L’analyse des groupes ainsi reperes a 
fait intervenir dans un deuxieme temps fexamen d’autres parametres, tels que des donnees sociodemographiques, 
de connaissances et d’opinions vis-a-vis de fenvironnement. 


1 . Pour une meilleure comprehension de ces chiffres, il convient de preciser que les questions posees 
dans les deux etudes sur le point de la responsabilite ne sont pas enoncees dans les memes termes, ce 
qui explique les differences d’ordre de grandeur. Nous renvoyons par ailleurs le lecteur aux rapports 
detailles, disponibles sur les sites Internet donnes en reference pour plus de precisions sur les conditions 
de realisation des sondages et les fiches techniques de ces derniers. 
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- ils considerent qu’il y a des risques pour la sante, en lien avec l’environnement ; 

- ils sont plutot jeunes, ce sont soit des etudiants soit des professions intermediaires (bac + 2 a + 4) ; 

- ils accordent une faible confiance a I’expertise scientifique. 

« Les sceptiques » (10,3 %) : 

- ils sont moins sensibles a l’environnement ; 

- ils sont en general moins bien informes sur l’environnement ; 

- ils considerent qu’il y a peu de risques pour la sante, en lien avec l’environnement ; 

- ils sont plutot jeunes, celibataires et d’origine modeste ; 

- ils sont plutot ouvriers ou chomeurs ; 

- ils accordent une faible confiance a I’expertise scientifique. 

« Les craintifs » (22, 1 %) : 

- ils sont tres sensibles a l’environnement ; 

- ils considerent les risques pour la sante lies a l’environnement comme tres eleves ; 

- ils sont plutot d’origines modestes et citadines, faiblement qualifies ; 

- ce sont principalement des ouvriers, employes et des retraites ; 

- ils accordent une faible confiance a I’expertise scientifique ; 

« Le groupe des NSP (ne se prononcent pas) » (13,4 %) : 

- ils n’ont pu se prononcer sur les facteurs « Environnement » ; 

- ce sont principalement des femmes, entre 55 et 75 ans, retraitees en majorite ; 

- ils presentent un faible niveau moyen d’etudes. 

D’apres le Barometre sante environnement - INPES 2007 

En conclusion de ce paragraphe, afin de moderer une approche dichotomique qui 
donnerait, comme certains auteurs (Inglehart ^), une vision manicheenne de la 
perception de l’environnement, les contributeurs du barometre de I’lNPES proposent 
une typologie obtenue par classification hierarchique ascendante (voir encart). 

Cette categorisation ne revet en elle-meme qu’un interet qu’ils considerent comme 
pouvant etre mineur, mais elle permet surtout de demontrer que le niveau eleve 
de la sensibilite a l’environnement n’est pas I’apanage des seules categories socio- 
professionnelles avancees, mais pent se repartir dans routes les couches de la 
population. 

On pent enfin citer un element qui parait etre une constante, a savoir qu’il est plus 
facile de mettre en cause les autres dans leurs responsabilites et I’influence qu’ils 
ont sur revolution des pollutions/atteintes a l’environnement ; ce constat est 
patent au travers de routes les etudes, les citadins rejetant la responsabilite sur les 
ruraux et agriculteurs, ces derniers visant les citadins et une partie de la population 
considerant les industriels comme les « gros pollueurs » seuls responsables de la 
pollution devant la reparer. 

II y a done diversite des representations, malgre un apparent consensus en termes 
de perception de la sensibilite a l’environnement. 


1 . P. Abramson, R. Inglehart, Value Change In Global Perspective, Ann Arbor, MI, University of Michigan 
Press, 1995. 
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■ L'environnement vu par la population en fonction de ses origines 
et categories socioprofessionnelles 


□ L'environnement pour les citadins et pour les ruraux : des differences ? 

Dans Tensemble des etudes, nous ne notons pas de modifications importantes 
des resultats observes en fonction du caractere urbain ou citadin des personnes 
interrogees. 

Seuls apparaissent, sur la perception des risques environnementaux, des disparites 
entre : 

- le nord et les regions mediterraneennes, ou les populations considerent la pollution 
atmospherique comme correspondant a un niveau de risques eleve ; 

- le sud-ouest ou les habitants sont plus sensibles aux risques sur le monoxyde de 
carbone et la qualite de feau. 

Une difference s’observe aussi, concernant la confiance accordee aux scientifiques, 
entre les populations d’ agglomeration de moins et de plus de 100 000 habitants, 
ces dernieres etant significativement a fecoute du message scientifique en matiere 
d’environnement. 

Concernant plus specifiquement fhabitat rural, le paragraphe suivant permettra 
un developpement de la vision des agriculteurs. 

II est a noter que la ruralite a ete fobjet de fortes modifications avec farrivee de 
nouvelles populations qui ont : 

- decide de quitter les villes pour resider a fexterieur de ces dernieres tout en 
continuant de travailler en zone periurbaine ; 

- modifie leur mode de vie, mais ne vivent pas de la campagne et de la nature. 



□ Agriculteurs et environnement : quels liens ? 

Le milieu agricole est assez complexe a etudier, et les travaux portant specifiquement 
sur la perception de l’environnement restent encore rares alors que Ton trouve de 
plus nombreuses etudes sur les plans d’actions ou autres politiques publiques a 
mettre en place, notamment au niveau de la Communaute europeenne. 

Les agriculteurs ont longtemps ete porteurs d’une vision qui les mettait dans un 
role nourricier par rapport a la population et en faisait les defenseurs d’une nature 
parfois meconnue des citadins. Cette representation est restee dans une certaine 
imagerie populaire, et, meme si elle a evolue au cours des dernieres annees, elle a 
fortement marque les mentalites du monde agricole. 

Gilbert Godet^ dans ses travaux qui ont abouti a la soutenance de sa these de 
doctorat en 1998, a donne une vision tres detaillee du monde agricole et de sa 
perception de l’environnement. Ce document fournit encore une base tres pertinente 
a notre analyse. 

De nombreux facteurs de rupture intervenus dans le monde paysan ont conduit ce 
dernier a prendre conscience d’une rupture fondamentale « agriculture/nature », 


1 . Gilbert Godet, these de doctorat de sociologie, soutenue a Paris X Nanterre, La perception des prohlemes 
d’environnement par les agriculteurs, Laboratoire dynamiques sociales et recomposition des espaces, 
CNRS. 
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qui ternit cet habit qu il endossait depuis de si nombreuses decennies. C’est au 
debut des annees 1990 que le discours officiel, relaye par les medias, a mene les 
agriculteurs a considerer qu ils etaient mis en accusation de « crime de pollution », 
notamment pour les nitrates. 

La reaction du monde agricole a ete forte, au travers des organisations profession- 
nelles et syndicales, consistant a affirmer « s occuper d’environnement depuis long- 
temps » et a refuter, sur une argumentation parfois discutable, ces « attaques ». 

G. Godet constate ainsi : « La consequence de tout cela serait feclosion d’une 
nouvelle crise agricole. Le cercle “infernal” qu est le modMe productiviste avec son 
corollaire Thyperproductivite, paraitrait comme ayant about! a une impasse. » 
LUnion europeenne, dans certains de ses travaux et etudes ^ definit trois functions 
importantes pour fagriculture : 

- la production agricole primaire visant principalement a falimentation des 
populations ; 

- la production d’espace, avec des effets induits generateurs de benefices pour des 
tiers ; 

- la production de services, comprenant notamment les interventions tradition- 
nelles sur le milieu (les chemins) sur et en dehors de fexploitation. 

La contrainte economique, qui enferme frequemment fagriculteur au centre d’une 
sphere d’influence complexe, fa amene a prioriser la premiere function economique 
au detriment des autres functions, plus environnementales, qui correspondent aussi 
a des services rendus a la societe. 

Lagriculteur developpe ainsi une vision autre de la nature, avec une meconnaissance 
de certains des effets reels des pratiques ; en simplifiant, si tons identifiaient dans les 
annees 1990 les nitrates comme polluants des nappes phreatiques, il restait encore 
un manque d’information sur Teffet des phytosanitaires et autres pesticides. 

On pent penser qu a la fin des annees 1990 et au debut des annees 2000 une certaine 
evolution a pu etre constatee sur ce point. 

Autour de cette realite, mais aussi en lien avec la rupture en matiere de reconnaissance 
de leur role nourricier et protecteur de la Terre, les agriculteurs ont toutefois, dans 
les annees 1990, adopte plusieurs postures que G. Godet a classifie sous trois formes 
(voir encart), avec, en corollaire, des visions differentes de l’environnement : 

- les intensificateurs, 

- les moderes, 

- les attentistes. 

LES DIFFERENTES VISIONS, ANALYSES, REACTIONS ET PERCEPTION DES PROBLEMES 
D'ENVIRONNEMENT PAR LES AGRICULTEURS PERMETTENT UNE CLASSIFICATION 

- Les intensificateurs. Ils ne croient qu’en un seul modele de production, et le resultat economique 
est une fin en soi. Les scientifiques sont leur ultime voie de sortie. On y trouve principalement 
les jeunes de moins de 35 ans tout frais sortis des ecoles d’ agriculture. 

- Les moderes. Ils restent toujours sur un mode de fonctionnement economique, mais s’inter- 
rogent et integrent dans leur raisonnement la problematique environnementale. Ils essaient 


I . Pierre-Antoine Barthdemy, Claude Vidal, Les Ruralith de LUnion europeenne^ http:! Iwww.ec.europa.eu. 
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d’anticiper et font des essais. On y trouve des agricul tents ayant plus de 35 ans et ayant connu 
un autre parcours professionnel et/ou ayant des responsabilites extra ou intrap rofessionnelles. 

- Les attentistes. Ils sont depasses par les evenements et ne comprennent plus les grandes orien- 
tations actuelles. Ils attendent et appliqueront a la lettre ce qui leur sera edicte. On y trouve 
principalement les plus de 50 ans, ceux qui ont connu les Trente Glorieuses. 

D’apres Gilbert Godet (1998) 


II apparait enfin que les organisations professionnelles agricoles (OPA) ont pu 
constituer des freins a la prise en compte de Tenvironnement par les agriculteurs. 
Une evolution a pu etre constatee depuis le debut des annees 2000, avec la montee 
de Pinfluence de nouveaux acteurs syndicaux, mettant en avant des actions fortes 
et spectaculaires. L’equilibre de ces organisations a d’ailleurs legerement evolue 
depuis le debut de la decennie, la FNSEA^ restant majoritaire, la Confederation 
paysanne tenant la deuxieme place en matiere d’influence. 

A noter enfin la position du monde agricole dans ses rapports avec les scientifiques 
en matiere d’environnement. S’ils sont majoritairement d’ accord pour exprimer 
une attente forte de solutions de la part de la communaute scientifique en matiere 
d’environnement, les agriculteurs, dans le barometre INPES 2007, se placent large- 
ment en retrait (de meme que le monde ouvrier) par rapport aux autres categories 
socioprofessionnelles pour le niveau de confiance dans Pexpertise scientifique. 



□ Agriculture biologique : une solution ? Qui sont ces nouveaux agriculteurs ? 

C’est a partir des annees 1990 que fagriculture biologique a trouve un certain essor, 
meme si certains agriculteurs avaient de telles pratiques depuis de nombreuses annees. 
Dans les faits, le mouvement de fagriculture biologique europeen a debute au 
debut du xx^ siecle (annees 1910, en Allemagne) et a connu plusieurs periodes de 
declin et de renaissance (dans les annees 1940 et 1950, en Grande-Bretagne, dans 
la decennie 1970, notamment avec f apparition de mouvements contestataires, 
communautaires et ecologiques). 

L’agriculteur biologique, tout en utilisant des moyens modernes de production, 
recherche des modes de travail permettant un respect de la nature et de f outil de 
travail que constituent les terres de son exploitation. 

LAGRICULTURE BIOLOGIQUE EN CHIFFRES (2006) 

1 1 640 exploitations, soit 3 % de I’ensemble des exploitations. 

2 % de la superficie agricole fran^aise : les surfaces certifiees ont triple en dix ans. 

19® rang europeen de fagriculture biologique (en surface agricole). 

Repartition de la production : 

- 44 % en cereales ; 

- 65 % en herbages ; 

- 40 % en elevage ; 

- 1 4 % en vignes ; 

- 13 % en plantes medicinales. 

En 2007 : 1,9 M€ HT de chiffre d’affaires. 

(D’apres Agreste - http://www.agreste.agriculture.gouv.fr/IMG/pdflGap8p078-080.pdf). 


1. La FNSEA (Federation nationale des syndicats d’exploitants agricoles) et la Confederation paysanne 
sont les deux syndicats les plus importants d’exploitants agricoles en France. 
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Jusque dans les annees 2000, Tagriculture biologique a encore suscite dans le reste 
du monde paysan agricole de nombreuses reticences. 

Les questions qui se sont posees portaient sur des points tres divers, a savoir : 

- la realite de la technique biologique ; 

- la motivation eventuellement financiere de ce type de mouvement, et les moyens 
necessaires ; 

- la garantie reelle de qualite ; 

- le caractere eventuellement ideologique, sous-tendu par les mouvements des 
annees 1970 ; 

- un retour a un caractere ancestral et le risque de regression. 

On a pu constater une certaine meconnaissance du monde agricole. 

Aujourd’hui, les agriculteurs biologiques, tout en gardant une forte culture environ- 
nementaliste, avec une composante equitable, reussissent a mieux se positionner 
sur les marches classiques. 

Ils ont etabli des circuits de distribution specifiques, a fecart des systemes classiques, 
affirmant une approche globale. 

Lagriculture biologique a aujourd’hui des representants dans les divers centres 
decisionnels, que ce soit au niveau des ministeres comme a Bruxelles, a la Commu- 
naute europeenne, bien que ne pouvant souvent mettre en oeuvre que des moyens 
reduits pour assurer cette communication. 

Les agriculteurs biologiques ne se sentent plus exclus et entrent dans une dynamique 
de communication vers les autres agriculteurs et le public, mettant en avant leurs 
pratiques environnementales et leurs connaissances du milieu naturel. 

Ils ont enfin demontre que leur vision d’une agriculture rentable trouvait un echo 
dans la realite. 

□ Industriels et economistes : une vision pragmatique ? 

La vision des industriels est d’abord en lien avec une approche d’efficience pour la vie 
de fentreprise. Elle s inscrit dans la recherche d’un equilibre entre projet, profit, 
perennite et reconnaissance. 

La protection de l’environnement est done fun des parametres de la gestion globale 
de fentreprise. Longtemps les entrepreneurs ont considere l’environnement et sa 
protection au mieux comme ne necessitant pas d’ attention, au pire comme une 
contrainte. 

Avec revolution de la reglementation, qui, a partir des annees 1970, a pris en 
compte non plus uniquement la protection des nuisances vis-a-vis de I’homme, mais 
une vision plus globale de protection de la nature, les responsables d’entreprises 
ont du integrer cette fonction specifique dans leur organisation. 

La protection de l’environnement a done fait I’objet d’une tres forte communication, 
par certains grands groupes industriels dans les annees 1990, sans pour autant se 
concretiser dans des actions visant a une amelioration de la performance environ- 
nementale de ces societes. Ces comportements de communication n’ont toutefois 
ete, pour certaines entreprises, qu’un rideau de fumee afin de justifier une dyna- 
mique purement economique de recherche de profit a tout prix. Le documentaire 
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de Marie-Dominique Robin, diffuse en fevrier 2008 sur ARTE, repris dans son 
ouvrage^ paru aussi en 2008, illustre parfaitement ce fait pour les activites du 
groupe Monsanto, aux Etats-Unis et dans le reste du monde. Mais des le debut des 
annees 1990, Caroline London^, dans son ouvrage Environnement et Strategic 
d'entreprise, avait pointe le fait que les entreprises reconnaissaient le besoin d’un 
positionnement sur la strategie environnementale et a prefigure dans son ouvrage 
ce que sont devenues les strategies des entreprises et des acteurs de feconomie dans 
les annees 2000. 

II faut noter toutefois que les PME ne sont pas venues immediatement dans cette 
dynamique, ne montrant pas tout de suite une forte implication, ou alors sous 
contrainte de leurs clients. 

Aujourd’hui pour une part non negligeable des chefs d’entreprise ou decideurs, 
fenvironnement est un facteur preponderant de leur gestion, justifiant notamment 
leurs engagements dans des demarches volontaires, de type ISO 14001. 

A cela, on pent avancer plusieurs raisons, listees ci-apres : 

- le besoin, ou fattente du client, explicite ou suppose ; 

- fattente du personnel, qui lie frequemment demarche de management environ- 
nemental avec ses conditions de travail ou avec certains elements de sa vie 
quotidienne, hors de f entreprise ; 

- une certaine fa^on d’approcher une amdioration de la productivite en interne ; 

- une reconnaissance externe, aupres de la societe civile ; 

- la limitation d’un risque de cout en cas d’incident, pour certains industriels, 
notamment dans la chimie ou les eco-industrie, cela s inscrit dans une analyse 
plus large des risques d’entreprise. 

Meme si certains responsables d’entreprise ont une veritable conviction environ- 
nementale, ils agissent d’abord dans une logique de preservation de f activite et du 
profit de leur societe. 



□ La vision des ecologistes, des associations de protection de l'environnement 

L’ecologisme est un mouvement recent, dont les racines remontent a la fin du 
xx^ siecle. Meme si le discours de certains philosophes du temps des Lumieres 
trouve un echo dans la nature, on constate que le discours ecologique est recent. 
La vision des ecologistes et des associations pour certains a ete consideree comme 
celle d’un expert, militant, conforte par le flirt entre science et protestation politique 
contre un mode de vie industriel. 

Selon Inglehart, les ecologistes seraient « enfants de fabondance, suffisamment 
riches et eduques pour ne pas avoir de soucis materiels, revendiquant des valeurs 
postmaterialistes ». 


1 . Marie-Monique Robin, Le monde selon Monsanto : de la dioxine aux OGM, une multinationale qui vous 
veut du bien, ARTE editions, coll. « La Decouverte », http://www.arte.tv/fr/connaissance-decouverte/ 
Le-monde-selon-Monsanto/Interview-de-Marie-Monique-Robin/ 19 12692.html. 

2. Caroline London, Environnement et Strategie de lEntreprise - Dix concepts cles, editions Apogee, coll. 
« EcoPlanet », 1993. 
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On retrouve aussi dans certaines representations, Texpression du role du heros 
grec, aux prises avec une societe parfois coupable. La symbolique de certaines 
actions reste done tres forte. 

II faut depasser la caricature pour essayer de cerner la representation que se font les 
ecologistes de fenvironnement. 

En France, la representation de fecologisme a d’abord ete naturaliste, car long- 
temps le probleme a ete considere comme etant celui de la nature. II en a resulte 
une vision globale, privilegiant fintervention etatique et s’appuyant sur fexpertise 
scientifique, pour administrer les rapports entre societe et nature. 

A contrario, dans les pays anglo-saxons, les pratiques observees etaient celles d’un 
fonctionnement plus en lien avec les communautes locales, sur des problemes 
locaux et parfois ponctuels. 

On pent noter aujourd’hui fapparition d’une nouvelle approche conceptuelle et 
politique pour fecologisme et les ecologistes, fournissant un nouveau cadre pour 
faction avec un veritable effort de communication et une approche esthetique. 

Si fecologisme en tant qu action politique a connu, ces dernieres annees, des 
evolutions, negatives comme positives, nombre d’associations se placent aussi hors 
de fecologisme, appuyant des luttes locales et opportunistes contre les projets, sur 
le principe du NIMBY {Not In My Backyard : Pas dans mon jardin). 

Face a cette logique, les ecologistes veulent s inscrire dans une logique d’opposition 
construite, argumentee, dans un cadre global de developpement durable, prenant 
ainsi en compte fensemble des problematiques sociales et economiques, ne se 
limitant pas a une vision simpliste de la protection de la nature. 

Toutefois, a f occasion des derniers grands debats, on a pu observer des tentatives 
d’integration de fecologisme par les partis politiques traditionnels (ou est-ce f inverse ?) 
et la reconnaissance d’une partie de la population dans des figures populaires telles 
que Nicolas Hulot, qui ne s engagent pas dans le combat politique et essayent de 
se placer au-dessus du debat ; Est-ce une tendance lourde ? 

■ La vision de I'Etat, des collectivites locales et des parlementaires 

L’Etat est un acteur moral important en matiere d’environnement. II est difficile 
de parler de representation developpee par f Etat, en quelque sorte « personne 
morale », mais f on pent constater qu il est la cible de divers courants d’influence, 
entre les evolutions dans f histoire mondiale et les pressions venues de toutes parts ; 
des particuliers, des partis politiques ou de groupes de pression economiques. 

Dans une moindre mesure, les collectivites locales se retrouvent dans la meme 
configuration, la difference notable etant qu elles sont en contact plus direct avec 
les citoyens. 

Une etude a ete menee en 2003 sur la vision des parlementaires en matiere d’environ- 
nement^ et permet en revanche de degager des tendances plus interessantes, car 
f on est a ce niveau en prise directe avec le personnel politique, d’oii sont issues les 
personnes morales citees ci-avant. 


1. Proses, Daniel Boy : Les Parlementaires et lEnvironnement^ juillet 2003. 
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Dans leur immense majorite, les parlementaires ne placent pas les enjeux en matiere 
d’environnement au sommet de leurs preoccupations, mais au troisieme rang 
derriere Teconomie et la securite. 

En cela, ils traduisent a la fois ce qu ils ressentent dans une opinion publique 
supposee, mais aussi ils s attaquent a des sujets qui leur paraissent plus naturels 
dans leurs missions quotidiennes. 

Et Ton voit bien qu ils sont en phase avec la representation que donnaient les donnees 
des etudes de cette periode (Eurobarometre 2005 ^). H est vrai aussi, comme le 
souligne Daniel Boy, « qu une bonne partie des reponses des parlementaires donne 
a penser que leurs opinions se sont faites a partir d’une definition des problemes 
qui etait celle qui prevalait au moment ou les enjeux environnementaux ont 
pointe pour la premiere fois dans le champ politique (feau, les dechets). Mais ces 
enjeux “fondateurs” ne sont-ils pas en realite to uj ours d’actualite puisque, comme 
le remarque une majorite de ces dus, “les politiques menees ont tout juste reussi a 
maintenir a peu pres fetat de fenvironnement” ? » 

Que fenvironnement ne soit pas la priorite premiere des 6lus qui ont participe a 
cette enquete ne saurait constituer une surprise ni, du reste, un motif de scandale : 
dans nos societes, les enjeux environnementaux vus par certains decideurs passent 
toujours apres les exigences economiques et les besoins de securite. 

Les elus, en pla^ant au premier rang ces enjeux, ne font que se conformer aux 
exigences de la societe, telles qu ils les per^oivent, mais se trouvent aujourd’hui 
confrontes a des evolutions dans f opinion publique. Comme en temoignent les 
derniers developpements autour des reformes en cours sur les OGM mises en oeuvre 
par le gouvernement Fillon. 



OGM : LES FRANQAIS SOUTIENNENT NATHALIE KOSCIUSKO-MORIZET, SELON UN SONDAGE 

(Actu-Environnement.com - 14-04-2008) 

Selon un sondage Ifop public le 12 avril 2008 dans le Journal du dimanche, 78 % des Fran^ais 
soutiennent la secretaire d’Etat chargee de I’Ecologie, Nathalie Kosciusko-Morizet, et pensent 
qu’elle « a eu raison » de defendre ses positions sur les OGM, jugees trop proches par les deputes 
UMP de celles des antiOGM. Seuls 16 % pensent qu’elle « a eu tort » et 6 % ne se prononcent pas. 

Dans Le Monde date du jeudi 10 avril, la secretaire d’Etat avait denonce le concours de lachete et 
d’indegance entre le president du groupe UMP Jean-Fran^ois Gope et le ministre de I’Ecologie 
Jean-Louis Borloo dans le debat autour du projet de loi sur les OGM. Le Premier ministre Francois 
Fillon avait exige des excuses, obtenues immediatement, et exclu M”^^ Kosciusko-Morizet de la 
delegation gouvernementale qui devait aller au Japon ce week-end. 

La decision de la privet de ce voyage est jugee « mauvaise » par 74 % des sondes, alors que 22 % 
des Fran^ais la jugent « bonne ». 4 % des personnes interrogees ne se prononcent pas. 

Ge sondage a ete realise par telephone les 10 et 11 avril aupres d’un echantillon de 956 personnes 
representatif de la population agee de 18 ans et plus, selon la methode des quotas. 

http://iuww.actu-environnement.com/ae/news/OGM_loi_sondage_soutien_nathalie_kosciusko_morizet 

_4894.php4 

http:// WWW. liberation.fr/actualite/economie_terre/3201 86. FR.php 


1 . Eurobaromtoe 2005 - Attitudes des citoyens europeens vis-a-vis de fenvironnement, 2005, http://ec 
. europa. eu/environment/harometer/pdf/ summary _ehenv_200 5_04_22 _fr. pdf 
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Le decalage sociologique entre les elus et le public s’explique par plusieurs fairs : 

- fage moyen des dus ; 

- la dominance masculine dans la population des parlementaires ; 

- le clivage entre elus du milieu urbain et du milieu rural ; 

- la situation de responsabilite de nombre de ces elus, cumulant des charges 
locales et nationales, ce qui les amene a devoir gerer des compromis en termes 
de priorite et d’ action. 

On peut done conclure que Ton retrouve aussi une coherence avec le tissu de la 
societe en matiere de representation. 

■ A I'intersection ? 

Des dements exposd ci-avant, on peut retenir que les systemes de representation 
des Fran^ais mettent en avant la tres forte sensibilite de ceux-ci, qui s exprime dans 
leur discours. 

Les themes mobilisant majoritairement la population sont les suivants : 

- le changement climatique ; 

- la pollution de feau en tant que ressource ; 

- la pollution de fair ; 

- les catastrophes causees par fhomme ; 

- les catastrophes naturelles amplifiees par fhomme ; 

- f impact des produits chimiques. 

On observe ensuite quelques ajustements, en fonction des categories socioprofes- 
sionnelles ou des milieux avec une particularite concernant le monde agricole qui 
a fait preuve d’une certaine attitude d’attentisme par rapport a l’environnement. 
On note aussi quelques divergences, dans la population, portant sur la responsabilite 
individuelle dans fatteinte ou la protection de l’environnement. Cela se constate 
aussi lorsque I’on parle des moyens d’agir et des comportements « proactifs » en 
matiere de protection de l’environnement. 

Dans to us les cas, les Fran^ais et les Europeens sont en major! te conscients de la 
necessite de proteger l’environnement, et les evolutions de ces dernieres annees 
ont confirme cela en pla^ant cette preoccupation devant celle du chomage et de 
revolution economique (Eurobarometre 2007). 

■ Et dans faction ? 

Nous essayerons de preciser ici I’ecart pouvant exister entre : 

- la vision que chacun a de sa sensibilite a l’environnement, de ses responsabilites 
individuelles ou collectives ; 

- son action reelle. 

Les barometres existants (Eurobarometre 2007, barometres INPES) ainsi que 
quelques etudes sociologiques montrent qu’il y a encore un fosse entre discours et 
actions. 

En effet, seule une minorite agit (pres de 17 % des personnes interrogees), meme 
pour de petites actions, alors que plus de 75 % des personnes se sentent tres 
concernees par l’environnement. 
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Plusieurs intervenants en sociologie ont essaye de comprendre ce qui structure ces 
ecarts. Jean-Paul Bozonnet ^ dans ses diverses interventions, a presente les theories 
existantes qui pourraient expliquer Tecart entre discours et actions. 

Les theses en presence sont les suivantes : 

- selon W. Kempton, J.S. Boster et J.A. Hartley (1995)^ : par un quasi-consensus, 
Tensemble des citoyens des pays developpes serait favorable a la protection de 
fenvironnement, a la qualite de la vie et a la defense de la nature ; 

- selon M. Douglas et A. Wildavsky (1983) ^ : la sensibilite environnementale serait 
plus forte dans les categories socialement marginalisees, en insistant sur « le risque 
comme vecteur essentiel de la construction sociale de la realite ». Ces categories 
sont fortement destructurees, sans hierarchies, dependantes mais sensibles au 
risque environnemental comme a tous les autres risques, partageant cela avec 
d’autres categories comme les ecologistes egalitaires ; 

- selon R. Inglehart (1995) : les ecologistes seraient les enfants de fabondance, 
suffisamment riches et eduques pour ne plus avoir de soucis materiels et reven- 
diquant ainsi des valeurs postmaterialistes ; 

- selon L. Uusitalo (1990)^ : finteret pour fenvironnement est un choix rationnel, 
fonde sur finteret. Cela depend des contraintes dans le cadre d’une situation 
donnee, de finteret des individus en lien avec la consommation et se trouve en 
lien avec une notion de biens environnementaux comme biens collectifs, objets 
d’un free ride (comportement qui ne se traduit pas par une action, soit par absence 
de norme soit par f idee que respecter la norme ne conduit finalement a aucun 
effet concret). 

Ce qui peut etre synthetise en deux approches, basees sur : 

1) la rationalite par Finteret, preponderant dans f explication de fecart entre 
une opinion affichee et les actes. Elle explique la plupart des pratiques environ- 
nementales constatees et f inefficacite des politiques publiques d’incitation ; 

2) les valeurs, qui expliquent les conditions de legitimite des politiques environ- 
nementales, f efficacite des pratiques constatees, qui sont des actions a faibles 
couts et la faible correlation avec les pratiques environnementales en general, 
mais ne donnent pas de justification des ecarts constates entre opinions et actes. 

Bien sur, ces approches ne valent en elles-memes que parce qu elles apportent en 
termes de reflexion, et toutes les precautions doivent etre prises pour en tirer des 
conclusions definitives. 



1. Jean-Paul Bozonnet (CIDSP - Institut d’etude politique de Grenoble), interventions : colloque de 
f AFCAS, Rimouski, Quebec, mai 2003 ; et colloque « Environnement et Politique-S », universite 
de Toulouse, juin 2007. 

2. W. Kempton, J.S. Boster, J.A. Hartley, Environmental values in American culture^ The MIT Press, 
Cambridge, MA and London, UK, 1995. Cite par J.P. Bozonnet. 

3. M. Douglas, A. Wildavsky, Risk and culture, an Essay on the Selection of Technological and Environ- 
mental dangers, University of California Press, Berkeley, 1983. Cite par J.P. Bozonnet. 

4. Liisa Uusitalo, Environmental Impact of Changes in Consumption Styles, Academy of Finland and The 
Helsinki School of Economics, 1990. Cite par J.P. Bozonnet. 


Ill 


DU MANAGEMENT DES RISQUES AU DEVELOPPEMENT DURABLE 



3 • L'environnement : 
perception, equilibres et enjeux 


3.2 L'environnement : une realite ? 


3.1.2 En synthese 

Nous avons vu que renvironnement, sujet complexe et interdisciplinaire par 
essence, fait fobjet pour chacun d’entre nous de la creation d’une representation, 
s’appuyant sur finformation et les resultats d’etudes scientifiques. 

La maturite des citoyens sur le sujet va grandissante, ce que constatent les differentes 
etudes, tout en explicitant des disparites pour certaines couches de la population. 
Les sujets sensibles pour les Europeens et les Fran^ais sont principalement les 
modifications climatiques, la pollution de Feau, de Fair et les risques majeurs lies a 
Findustrialisation. 

Un grand chemin reste a parcourir d’un point de vue sociologique, pour passer 
dans une dynamique d’ action. Si la proportion de personnes se sentant concernees 
par la protection de l’environnement est importante (pres de quatre personnes sur 
cinq), le pourcentage de personnes agissant reellement, meme pour des actions 
limitees est inverse (une personne sur cinq). 

Ce constat a une influence forte sur les enjeux de l’environnement, que ce soit 
comme le precisent les conclusions de I’Eurobarometre 2007 sur la communication 
en matiere d’environnement ^ ou sur la necessite de se donner les moyens d’agir. 
Peut-on conclure ce chapitre en disant de nouveau que les systemes de representation 
sont complexes et qu’ils ne conduisent a Faction que par Fimplication profonde de 
chacun ? 

Nous pouvons aussi mediter sur un symbole permettant de faire converger routes 
ces representations, en citant Peggy Saule qui, dans un article de la revue de cinema 
en ligne Cadrage, interprete le message du cineaste et musicien serbe, Emir Kusturica, 
dans une scene du film Chat noir, chat blanc ou Fon voit des musiciens accroches 
dans un arbre jouer de leurs instruments : « Les musiciens n’ont de raison d’etre que 
parce qu’ils sont suspendus a Farbre ; ils appartiennent tout a la fois aux chants 
humains et aux voix de la nature. [. . .] Si, jusqu’a cette scene de Farbre musical, les 
musiciens erraient parmi les turpitudes humaines, il semble qu’en s’unissant a la 
Nature ils aient reussi a trouver leur place. [. . .] L’ arbre de musique est Fharmonie 
etablie entre les puissances impenetrables de la nature et les existences impetueuses 
des mortels. » (Peggy Saule, revue Cadrage, mars 2007.) 

Que dire de plus sur ce sujet ? 

3.2 L'environnement : une realite ? 

De cette notion d’usage courant, et par consequent assez flou, l’environnement se 
rapporte tres souvent a ce qui vit, c’est-a-dire aux hommes, aux animaux, aux 
plantes et aux micro-organismes dans un milieu. Au sein de ce milieu et de ces 
composantes, des liens etroits et complexes s’entrecroisent, et des relations avec le 
reste du monde s’etablissent. C. Bliefert et R. Perraud definissent l’environnement 


1. « Le defi releve par cette etude porte sur la maniere de mieux informer les citoyens Europeens sur les 
problemes environnementaux et de les encourager a agir selon leurs convictions en matiere d’environ- 
nement », Eurobarometre 2007. 
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comme « un systeme complexe, dans lequel le sol, Teau, Fair ainsi que le monde des 
animaux et des plantes, et le climat, en sont les composantes majeures » (C. BlieflFert 
et R. Perraud, Chimie de Venvironnement — Air, eauy sol dechets, De Boeck, 2004). 

Un systeme est un ensemble d’dements en interaction entre eux, qui, meme s il est 
etudie dans un etat statique par souci de simplification, est en perpetuelle evolution 
dans une dynamique permanente. ^organisation, le reseau des relations de ses parties 
constitutives tend a Pequilibre ; si ce dernier est perturbe, sa structure tendra a le 
ramener a un nouvel equilibre, pour une entropie ^ minimale. Mais si une qualifi- 
cation possible de l’environnement est liee a I’importance de son entropie, cela ne 
contredit en rien son/ses evolutions, d’ equilibre en equilibre, ce qui differe totalement 
du desordre. 

Lors de I’etude de la dynamique du systeme environnement compose de sous- 
systemes denommes « ecosystemes » les modifications individuelles des compar- 
timents n’ont que peu d’interet independamment les unes des autres, les develop- 
pements conjoints ou autres retroactions sont determinants dans leurs relations. 
Cependant, I’apprehension du systeme global etant trop complexe, les differents 
compartiments eau, air, sol et les etres vivants sont decrits separement dans leurs 
proprietes intrinseques et leurs propres complexites sans occulter les relations extra- 
domaine. 

L’homme, partie de son environnement, influence celui-ci et reciproquement : il 
utilise, transforme, amenage la nature par 1’ industrialisation, 1’ urbanisation, ses rela- 
tions sociales et culturelles. Toutes ces activites ont des interactions avec I’environ- 
nement, positives ou negatives : interventions physiques, chimiques, biologiques 
et technologiques comme I’extraction des ressources ou I’emission de matieres qui 
peuvent perturber I’etat normal de l’environnement. 

Quotidiennement, un certain nombre de substances naturelles ou de synthese 
(origine anthropogenique) sont emises et se dispersent dans l’environnement. La 
distribution de ces substances entre les differents compartiments de l’environnement 
(air, eau, sol mais aussi les etres vivants) dependra : 

- des proprietes physico-chimiques propres aux substances (pression de vapeur, 
solubilite, coefficients de partage air-eau, octanol-eau. . .) et de leur stabilite ; 

- des phenomenes physiques (diffusion, sorption-desorption) ; 

- des parametres dependant du milieu recepteur : temperature de fair, de I’eau, la 
structure du sol. . . 



1 . En physique, fentropie est le degre de desordre qui existe dans un systeme. En d’autres termes, la 
transition d’un systeme stable a un systeme instable correspond a une augmentation de son entropie. 
L’instabilite d’un systeme est done directement liee a son entropie. 

2. Ecosysteme : « Il faut entendre par la un systeme partiel biologique et physico-chimique plus ou 
moins bien delimite au sein de I’ensemble des organismes et de leur espace de vie, par exemple la 
foret, un fleuve ou un etang, le desert ou I’ocean. » Definition : C. Bliefert et R. Perraud, Chimie de 
r environnement — Air, eau, sol, dechets, p. 5. 
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Selon la voie par laquelle les substances penetrent dans les differents compartiments, 
aerienne ou aqueuse, selon leur quantite et leur speciation elle-meme determinee 
par les conditions physico-chimiques du milieu, et en fonction des differents 
facteurs biologiques (ou interactions air/sol/eau/etres vivants), elles nauront pas 
les memes consequences directes ou indirectes sur les etres vivants. 



< 


par adsorption — ► 

- par desorption 
Transport de particules 




Figure 3.3 - Modele simple concernant la repartition de substances 
entre les trois compartiments de l'environnement : I'atmosphere, I'eau, et le sol. 
(Source : C. Blieffert et R. Perraud, Chimie de l'environnement 
-Air, eau, sol dechets, De Boeck.) 


Les composes passent d’un compartiment a fautre par des processus comme 
les precipitations, la dissolution, la vaporisation, fadsorption et la desorption 
(figure 3.3)... Puis selon leur nature chimique, ils peuvent etre decomposes (les 
produits secondaires etant susceptibles de presenter une plus ou moins forte toxicite), 
ou persister et/ou s accumuler dans l’environnement et tout au long de la chame 


1. Speciation : mot d’origine anglaise, du latin species qui veut dire « espece ». En biologie, formation 
d’especes nouvelles, differenciation des especes en cours de revolution. (Le Petit Robert, ed. 1993, 
p. 2132). Certains metaux ont des effets toxiques sur l’environnement seulement sous une specia- 
tion comme I’arsenic, metal qui fait peur. Or, certains aliments d’origine marine sont naturellement 
si riches en arsenic qu’on s’est interroge sur le risque d’empoisonnement. L’etude de la speciation de 
I’arsenic a montre que ses formes naturelles sont tres diverses, et la toxicologie en a evalue des toxici- 
tes individuelles : si les formes inorganiques (arsenite, arseniate) sont aussi dangereuses que la strych- 
nine, les derives organo-arsenies le sont moins ou meme beaucoup moins. On a montre recemment 
que les produits de la mer contiennent essentiellement de I’arsenobetaine moins toxique que I’aspi- 
rine, et peuvent done etre consommes sans aucun risque. 
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alimentaire - rhomme n etant qu un maillon de la chame alimentaire (figure 3.4), 
mais sa position de consommateur tertiaire Texpose particulierement a Taccumu- 
lation des polluants. 




Figure 3.4 - La chame alimentaire. 


Les flux de substances ont differentes origines : 

- activites menageres (eaux usees, combustions de chauffage, dechets liquides et 
solides, biodegradables ou toxiques, utilisation de pesticides et engrais chimiques 
dans les jardins), industries (emissions air, eau, sol, dechets) ; 

- agriculture (emission de gaz de fermentation, de pesticides et engrais chimiques, 
dechets) ; 

- transports (vehicules prives, collectifs, camions, avions...). 

La liberation locale de ces molecules dans l’environnement aura des consequences 
locales {smog des grandes villes, pollutions des nappes phreatiques, pollution des 
sols), regionales (les pluies acides, la pollution des oceans) et mondiales comme la 
destruction de I’ozone atmospherique et le rechauffement climatique, associe a 
I’aggravation de Teffet de serre. 

Mais dans ce systeme complexe, I’accumulation de modifications locales pent avoir 
des effets considerables a I’echelle planetaire sur le long terme. 

Citons un unique exemple revelateur : Asian Brown Cloud, enorme nuage de pollu- 
tion qui recouvre actuellement toute I’Asie du Sud-Est. Klaus Toepfler, le directeur 
executif du Programme des Nations unies pour l’environnement (PNUE) explique 
que « le voile resulte des feux de forets, de la combustion des dechets agricoles, de 
I’augmentation spectaculaire du nombre de vehicules brulant des combustibles 
fossiles, des industries, des centrales electriques et des emissions, des millions de four- 
neaux inefficaces qui brulent du bois, des dejections animales et autres combustibles 
biologiques ». Autant de comportements et effets locaux qui ont des consequences 
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globales dramatiques : « Cette masse de suie, de particules d’ aerosols et autres polluants 
ne cessent de s agrandir. Elle represente done un danger majeur pour l’environnement 
en Asie et une reelle menace pour la planete tout entiere. On estime en effet qu’une 
couche de pollution comme celle-ci, de 3 km d’epaisseur, pent parcourir la moitie de 
la surface du globe en une semaine. » Les premiers resultats des recherches realisees 
sur ce phenomene tendent a demontrer une influence signifleative sur les systemes 
climatiques et meteorologiques de la region : diminution de la quantite de lumiere 
solaire re^ue par la surface de la Terre de 10 a 15 % voire plus, augmentation des 
pluies acides et degradations de la qualite de fair ambiant. Ces constats pourraient 
entramer des modifleations de la mousson d’hiver avec une reduction sensible des 
precipitations, des impacts signifleatifs sur I’agriculture (reduction des recoltes de 
riz en hiver d’au moins 10 %, dommages aux cultures et aux arbres par les pluies 
acides et les cendres qui retombent sur les feuilles, une augmentation des maladies 
respiratoires et du nombre de morts prematurees associees^). 

Ainsi l’environnement est un systeme ecologique - ou ecosysteme - complexe qui 
evolue avec son organisation et sa disorganisation, fait d’harmonie et de divergence, 
d’ordre et de desordre^, qui evolue par bifurcations d’equilibre en equilibre : « L’ordre 
par fluctuation » notion introduite par Prigogine^ dans les annees 1970. Dominique 
Genelot ajoute « la vie se situe en realite dans la combinaison des deux », de I’ordre 
et du desordre (D. Genelot, Manager dans la complexite, p. 81). II cite egalement 
Henri Atlan qui donne une definition de la complexite : « la complexite est un 
desordre apparent, on a des raisons de supposer un ordre cache ; ou encore, la 
complexite est un ordre dont on ne connait pas le code Et enfln, faut-il insister 
ici sur la notion, mise en evidence par Edward Lorenz - scientiflque meteorologue du 
MIT ^ -, de « dependance sensitive aux conditions initiales » de certains phenomenes. 


1 . Ces donnees sont extraites d’un rapport du Programme des Nations unies sur l’environnement : « Asian 
Brown Cloud : Climate and other Environmental Impacts », London/Nairobi, UNEP Assesment 
Report, 12 aout 2002. Une copie du rapport est disponible a I’adresse www.rrcap.unep.org/issues/air/ 
impactstudy/. 

2. Les approches des notions d’ordre et de desordre citees par Dominique Genelot dans son livre 
Manager dans la complexite sont riches d’enseignement sur le fonctionnement des systemes et parti- 
culierement sur I’ecosysteme. « J’appelle I’ordre tout ce qui est regularite, et repetitions, Constance, 
invariance, previsibilite. Ce qui permet d’etablir les lois, comme celle de la physique qui ont une 
valeur predictive et rendent possible la reproduction des phenomenes. J’appelle desordre tout ce qui 
est irregularite, nouveaute, deviation par rapport une structure donnee, hasard, impredictibilite. 
L’ordre absolu ou tout est determine, et regie, ne permet aucune nouveaute. II n’y a plus d’evolution 
possible. L’ordre absolu elimine la vie. Tout devient fige comme dans un cristal. Le desordre absolu 
ne permet pas non plus la vie. Tout y est fugace, insaisissable. II n’est pas possible d’y inscrire une 
organisation. Tout n’y est que fumee. La vie se situe en realite dans la combinaison des deux [...]. » 
(Dominique Genelot, Manager dans la complexite, p. 81). 

3. Prigogine Ilya (1917-2003) : physicien et chimiste beige ne a Moscou ; il regut le prix Nobel de chimie 
en 1977. 

4. Henri Atlan, Entre le cristal et la fumee. Editions du Seuil, 1979, p. 78. Cite dans le livre de Dominique 
Genelot, Manager dans la complexite. 

5. MIT : Massachusetts Institute of Technology : universite americaine specialisee dans les domaines 
de la science et de la technologie. Situee a Cambridge, elle est I’une des plus prestigieuses du pays. 
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et qui est illustree par la metaphore « Teffet papillon » : « un battement d’ailes de 
papillon au Bresil peut declencher une tornade au Texas » ^ . 

Dans la suite de ce chapitre nous allons humblement decrire les principes fondamen- 
taux qui nous eclairent sur le fonctionnement des compartiments de renvironnement 
- air, sol, eau, etres vivants -, puis nous citerons les constats majeurs realises par les 
scientifiques sur Tetat de notre ecosysteme aujourd’hui. 


3.2.1 L'atmosphere : I'air 

■ De la composition de l'atmosphere 

La composition de notre atmosphere actuelle est tres differente de celle de Torigine 
de la Terre il y a environ 4,6 milliards d’annees. Sous la forme d’un grand brasier 
liquide, la Terre emettait des gaz, principalement de la vapeur d’eau (environ 80 %) 
et du dioxyde de carbone (environ 10 %), d’autres composes comme facide chlor- 
hydrique (HCl), facide fluorhydrique (HF), le dioxyde de soufre (SO2), f hydrogene 
gazeux (H2), le monoxyde de carbone (CO) et autres gaz rates. Loxygene libre 
etait presque totalement absent, comme c’est encore le cas dans les gaz d’eruption 
volcanique (une evaluation donne une teneur en oxygene au mieux de 0,02 % en 
volume, soit une concentration mille fois inferieure a celle d’aujourd’hui). 

Puis les premiers organismes vivants unicellulaires se developperent dans des milieux 
aqueux proteges des rayons ultraviolets (UV) non fibres par la couche d’ozone qui 
nexistait pas a cette epoque (figure 3 . 5 ). Le metabolisme de ces procaryotes^ de 
type anaerobie - en absence d’ oxygene libre et moleculaire - liberait des gaz de 
fermentation : le methane (CH4) et f ammoniac (NH3), f hydrogene sulfure (H2S) 
principalement. 

Enfin, les premiers organismes pluricellulaires, les algues bleues (cyanobacteries), 
sont apparus il y trois milliards d’annees ayant un metabolisme au cours duquel de 
f oxygene est libere lots de la photosynthese. D’un pseudo-equilibre en faveur des 
metabolismes anaerobies (f oxygene est un poison pour les organismes anaerobies 
stricts, certains se sont adaptes devenant anaerobies facultatifs, d’ autres n ont survecu 
que dans les zones ou f anaerobie a pu etre assuree) on passa progressivement a un 
systeme plus favorable aux organismes aerobies, la concentration en oxygene de 
f atmosphere augmentant petit a petit, il y a environ 2 milliards d’annees. Les 
eucaryotes^ apparurent, la teneur en oxygene dans f atmosphere devait done etre 
superieure a 0,2 % : le metabolisme aerobie est alors etabli. Les conditions de 
composition de f atmosphere proche de celle que f on connait aujourd’hui ont du 
apparaitre il y a environ 0,6 milliard d’annees. 

L’atmosphere actuelle se compose d’un mdange gazeux {Composition de Vatmos- 
phhe seche, reference de 1992 , C. Blieffert et R. Perraud, p. Ill) constitue, dans 
les 20 premiers kilometres, de : 



1 . Cette metaphore est en fait le titre d’un article presente par Lorenz lors d’un Congres scientifique en 1979. 

2. Procaryotes : organismes cellulaires depourvus d’un veritable noyau (definition issue du livre Bacteries 
et Environnement de Jean Pelmont). 

3. Eucaryotes : organismes uni- ou pluricellulaires possedant un noyau contenant I’ADN : animaux, 
champignons, plantes et protistes (protozoaires et protophytes) . 


117 


DU MANAGEMENT DES RISQUES AU DEVELOPPEMENT DURABLE 



3 • L'environnement : 
perception, equilibres et enjeux 


3.2 L'environnement : une realite ? 


- 78,08 % vol. d’azote gazeux (N2) ; 

- 20,95 % vol. d’oxygene gazeux (O2) ; 

- 0,93 % d’ argon (Ar). 

Le reste se compose principalement de : 

- 367 ppni ^ de dioxyde de carbone (CO2) ; 

- 18 ppm de neon (Ne) ; 

- 5 ppni d’hdium (He) ; 

- de 1,7 a 1,8 ppm de methane (CH4) ; 

- 1,14 ppm de krypton (Kr) ; 

- 0,5 pptn de dihydrogene (H2) ; 

- 0,3 ppm de protoxyde d’azote (N2O). 

Les autres gaz sont presents a des concentrations inferieures au ppm, dites « traces ». 
Certains de ces gaz sont appeles aujourd’hui des « polluants » ; pour certains, ils 
entraient deja dans la composition de Tatmosphere provenant de phenomenes 
naturels - eruptions volcaniques, metabolismes et decompositions des etres 
vivants, feux de forets - comme les oxydes de soufre, oxydes d’azote, monoxyde de 
carbone et molecules hydrocarbonees volatiles par exemple. 

La composition de Tatmosphere n est pas identique et varie selon Taltitude, la latitude, 
le moment de la journee considere, le type de surface concerne (oceans/continent, 
ville/campagne). 

La premiere difference « naturelle » est la teneur en vapeur d’eau. Lhumidite se 
concentre dans la couche proche de la Terre, la troposphere - dix premiers kilo- 
metres - ou se deroulent les phenomenes meteorologiques et les mouvements des 
masses d’air influences eux-memes par le relief, le type de surface (terre, eau) qui 
emmagasine et reflechit fenergie solaire (rayons infrarouges) differemment. Au 
niveau du sol, jusqu a 2 m, des microclimats se developpent influences par la vege- 
tation. Au-dela, jusqu a 1 000-2 500 m, des mouvements verticaux de masses d’air 
sont influences par les variations de temperature selon les surfaces et faltitude. 
Enfln, dans la couche superieure, des courants majoritairement horizontaux sont 
responsables du temps. En limite de la troposphere, la temperature est de - 50 °C, 
diminuant de 6,5 °C par kilometre de bas en haut en moyenne. Ces caracteristiques 
et phenomenes vont influencer egalement la dispersion des gaz emis dans la 
troposphere par les etres vivants et notamment ceux d’origine anthropique (flgure 3.5). 
Entre 10 et 50 km se situe la stratosphere. Elle presente une temperature homogene 
de -90 °C et n est done pas le siege de mouvements verticaux. Sa composition est 
tres differente de la troposphere, puisqu elle contient la couche d’ozone qui absorbe 
les rayons ultraviolets dangereux pour les organismes. Sa temperature augmente 
jusqu a 0 °C a sa limite superieure. Dans sa partie basse en limite de la troposphere, 
se localise f« effet de serre », concentration de gaz divers (dits « gaz a effet de 
serre » (GES) comme feau (H2O), CO2, CH4 N2O, fozone (O3) d’origine non 
uniquement anthropique) ayant pour vertu d’absorber les rayons infrarouges ; 

l.ppm = partie par million (10“^). 
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Figure 3.5 - Constitution de I'atmosphere d'apres la repartition thermique et spectre 
des rayons ultraviolets. Concentration en oxygene de I'atmosphere terrestre et evolution 
(Atlas de I'ecologie, Dietrich Heinrich et Manfred Hergt, p. 12.). 
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sans ce phenomene la temperature a la surface de la Terre serait de - 1 5 °C au lieu 
de 18 °C, temperature moyenne actuelle. 

Vient ensuite la mesosphere qui s’etend de 50 a 80 km d’ altitude ; la temperature 
y augmente a nouveau pour atteindre + 50 °C pour diminuer jusqu a - 80 °C 
ddimitant ainsi la couche superieure de fatmosphere (la mesopause). 

Puis la thermosphere ou ionosphere, qui absorbe le rayonnement UV mortel 
<175 nm ^ ; et Pexosphere, la couche extreme de fatmosphere, dominee par les 
phenomenes dectromagnetiques. 

■ Pollutions et effets 

Plusieurs phenomenes importants ont ete cites ci-dessus et meritent d’etre mis en 
exergue avant d’envisager les facteurs anthropogeniques et leurs consequences : 

- la couche d’ozone de la stratosphere, qui filtre les rayons UV du soleil ; 

- I’effet de serre qui est aujourd’hui amplifie par des gaz emis par les activites 
humaines totalement synthetiques pour certains avec un potentiel tres important 
de GES et de destruction de fozone dans les couches elevees de la stratosphere ; 
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Figure 3.6 - Emissions, transformation et depots de polluants 
(Extrait de I'ouvrage L'environnement en France, IFEN, 2006.). 


l.nm = nanomtoes. 
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- la dispersion des emissions gazeuses qui vont influer sur le transport des molecules 
de remission (la source), la transmission avec ou sans transformations chimiques 
et la deposition seche ou humide (le recepteur) (figure 3.6). 

Les principales sources de pollution peuvent etre classees selon leur origine naturelle 
ou anthropogenique (C. Blieffert et R. Perraud, tableau 7 - 1 1 , « Polluants atmosphe- 
riques dans la troposphere ; leurs sources, naturelles et anthropogeniques », pp. 126 
et 127 ) : 

- sources naturelles : reactions chimiques intracompartiments de fenvironnement 
(oxydations, reductions, photolyse, photo-ionisation) et metabolisme des etres 
vivants (respiration, photosynthese, fermentation, denitrification), feux de forets, 
eruptions volcaniques, gisements de gaz et de petrole, orages, evaporation des 
oceans ; 

- sources anthropogeniques : les procedes industriels (hauts fourneaux, raffineries, 
industries de la metallurgie, cimenteries, papeteries, briquetteries, fabrication 
du viscose, unites d’incineration des cadavres d’animaux, des dechets dangereux 
ou non, fabrication de farine de poisson, fabrication de plastiques et process asso- 
cies, utilisation de solvants), fagriculture (fumiers, lisiers, gaz des metabolismes 
des animaux, produits phytosanitaires, gaz de combustion des materiels agricoles), 
les transports - terrestres maritimes, aeriens -, la combustion pour le chauffage 
des locaux prives ou collectifs et pour la production d’dectricite. 

Les principaux polluants sont : 

- le dioxyde de soufre (SO2), le monoxyde de carbone (CO) et les oxydes d’azote 
(N2O, NO, NO2) qui ont pour origine commune la combustion de matieres ; 

- les poussieres minerales (erosion eolienne des sols : sables du Sahara se deposant 
en Europe) ou organiques (cendres d’incendies) ; 

- fozone (produit de reactions photochimique de foxygene avec d’autres polluants 
tels que le protoxyde d’ azote) ; 

- fammoniac et les produits phytosanitaires (agriculture) ; 

- le dioxyde de carbone (produit de combustions) ; 

- les composes organo-volatils (COV) halogenes ou non (exemple : CH4, hydro- 
carbures chlorofluores aussi appeles chlorofluorocarbone (CFC), solvants divers) ; 

- et les metaux lourds (plomb, cadmium, mercure, arsenic) . 

Selon leurs proprietes physico-chimiques et les conditions d’emission, de transport 
(transformations chimiques et reactions entre plusieurs substances) et de depot, les 
substances n auront pas les memes consequences sur fenvironnement. 

Certains de ces gaz, appeles « gaz de puits », peuvent etre soustraits de fatmosphere 
par differents procedes {ibid., p. 125 ) : 

- adsorbes sur des matieres solides comme les poussieres, les sols ; 

- absorbes ou dissous dans f eau (le CO2 dans f eau des oceans) ; 

- assimiles par des metabolismes biologiques (CO2 ou H2S par les plantes) ; 

- decomposes par des reactions chimiques (le dioxyde de soufre (SO2) est transforme 
en acide sulfurique (H2SO4), les oxydes d’ azote (NOx) en acide nitrique (HNO3), 
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le chlore (CI2) en acide chlorhydrique (HCl), les hydrocarbures chlorofluores 
en acide fluorhydrique (HF) pour former, avec la vapeur d’eau, les pluies acides). 

Les polluants majoritaires en volume sont : 

- le dioxyde de carbone CO2 ; 

- les hydrocarbures (composes organo-volatils) ; 

- les oxydes d’azote NOx ; 

- le monoxyde de carbone CO ; 

- et le dioxyde de soufre SO2. 

LIFEN dans son rapport sur Fetat de l’environnement en France etablit les constats 
suivants : 

- L’amincissement de la couche d’ozone : son epaisseur est mesuree en Dubsons 
Unit DU (1 DU = 0,01 mm), en 2003 ; elle a ete estimee a 290 DU, elle etait 
de 325 DU en 1979, et les scientifiques se sont accordes sur une colonne standard 
de 300 DU ; cet amenuisement s’est stabilise par des efforts de reglementation 
interdisant la mise sur le marche des molecules ayant le potentiel destructeur 
d’ozone le plus fort comme les CFC (chlorofluorocarbone). 

- La pollution acide a diminue de 30 % en France depuis 1990, cette baisse se 
repartit entre trois gaz majoritaires : 58 % pour les SOx, 32 % pour les NOx, 2 % 
pour I’ammoniac (NH3) ; cette pollution modifie les equilibres chimiques en 
acidifiant les milieux naturels et favorise la dissolution de I’aluminium et autres 
metaux ; 

- L’ozone tropospherique issu de Faction des gaz precurseurs cites ci-dessus sur 
Foxygene en presence des rayons solaires (selon les conditions climatiques) 
concerne particulierement les zones periurbaines et urbaines, et provoque une 
mauvaise qualite de Fair (Fozone est un gaz irritant et toxique a partir d’une 
certaine concentration) . 

- Les emissions de dioxyde de soufre (SO2) ont diminue de 88 % entre I960 et 
2004 en liaison avec les efforts developpes par les industries, les concentrations 
etant toujours devees a proximite des axes de circulation ; le SO2 est un gaz 
precurseur d’ozone et responsable de la pollution acide. 

- Le protoxyde d’ azote (N2O) a diminue de 33 % globalement depuis I960 avec 
des emissions en baisse pour les transports routiers grace aux pots catalytiques, 
et Fagriculture, mais des rejets qui ont augmente dans le residentiel (chauffage). 

- Les poussieres : la concentration moyenne en particules en metropole a baisse 
de 18 % par rapport a 1990 grace a Fobligation fake a la siderurgie de depoussierer 
ses rejets, mais on note toujours des depassements des valeurs limites a proximite 
des agglomerations (les sources d’emission sont reparties entre Findustrie 30 %, 
Fagriculture 29 % et le residentiel 22 %). 

■ Aspect normatif 

Dans Fobjectif de connaitre la qualite de Fair ambiant que nous respirons au 
quotidien, la France s’est munie de trois niveaux d’approche au niveau reglemen- 
taire (articles L 221-1 et suivants du Code de l’environnement, articles R 221-1 et 
suivants du Code de l’environnement et au niveau europeen la directive 96/62/CE 
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du Conseil du 27 septembre 1996 concernant revaluation et la gestion de la qualite 
de Fair ambiant) : 

- Pobjectif de qualite : niveau de concentration de substances polluantes dans 
Tatmosphere, fixe sur la base des connaissances scientifiques, dans le but d’eviter, 
de prevenir ou de reduire les effets nocifs de ces substances pour la sante humaine 
ou pour renvironnement, a atteindre dans une periode donnee ; 

- le seuil de recommandation et d’information : seuil au-dela duquel la concen- 
tration en polluants a des effets limites et transitoires sur la sante de categories 
de la population particulierement sensibles en cas d’ exposition de courte de duree ; 

- le seuil d’alerte : niveau de concentration de substances polluantes dans 
fatmosphere au-dela duquel une exposition de courte duree presente un risque 
pour la sante humaine ou de degradation de l’environnement, a partir duquel 
des mesures d’urgences doivent etre prises ; 

- valeur limite : seuil maximal de concentration de substances polluantes dans 
fatmosphere, fixe sur la base des connaissances scientifiques, dans le but d’eviter, 
de prevenir ou de reduire les effets nocifs de ces substances pour la sante 
humaine ou pour l’environnement. 

Les substances concernees par ces seuils sont le dioxyde d’ azote, les particules fines 
et particules en suspension, le plomb, le dioxyde de soufre, I’ozone, le monoxyde 
de carbone et le benzene ; les valeurs de ces differents seuils de pollution sont 
fixees par le Code de l’environnement aux articles cites plus haut. Ces molecules 
ont des effets sur I’homme, soit irritants et toxiques a I’origine de maladies respira- 
toires - c’est le cas des oxydes d’azote, des oxydes de soufre, de I’ozone -, soit 
toxiques et tres toxiques (HCl, CO par des effets anoxiques), soit cancerigenes pour 
les metaux lourds et le benzene. 



3.2.2 La pedosphere : le sol 

■ Structure et composition 

On distingue deux couches composant la surface terrestre : la lithosphere, ensemble 
forme par la croute terrestre et une partie du manteau, et la partie superieure, 
jusqu’a 5 m, dans laquelle on trouve des etres vivants, la pedosphere. 

Une composition chimique tres variee lui confere un role de grand reservoir pour 
les organismes vivants a partir duquel se font la majorite des transferts vers les 
autres compartiments de I’ecosysteme, notamment les eaux de surface, les eaux 
souterraines et la composante biologique qui leur est associee. 

La composition du sol sera fonction de la roche-mere et de la couche vegetale. 
Ainsi, les principaux elements mineraux provenant de la roche-mere sont : O, Si, 
A1 et Fe sous forme d’oxydes la silice (Si 02 ) 56 %, I’alumine (AI 2 O 3 ) 15,3 %, 
I’hematite (Fe 203 ) et la wustite (FeO) 6,8 % {Atlas de I'ecologie, 1990, p. 23). 

Les produits de la transformation des substances organiques et minerales issues de 
la couche vegetale et de la micro et macrofaune vivante et morte viendront enrichir 
ces mineraux originels pour former le complexe argilo-humique. 

Un sol type (en zone verte) est compose en moyenne de 25 % d’eau (solution du sol) 
et 25 % d’air dans les pores, 45 % de mineraux et 5 % de composes organiques 
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(cette fraction organique pent atteindre 30 % dans les sols organiques tels que les 
tourbieres). Dans un sol constitue, les compost mineraux majoritaires et substances 
nutritives pour les vegetaux et autres organismes du sol sont (teneurs en g/kg MS) : 
azote (1), phosphore (0,7), soufre (0,7), potassium (14), calcium (14) et magne- 
sium (5), et des elements traces sous forme ioniques ou complexees de manganese 
(Mn II), fer (Fe II et III), cuivre (Cu II), zinc (Zn II), molybdene, du bore, des 
chlorures, etc. 

Les argiles sont composees essentiellement d’ aluminosilicates qui ont la particularite 
de gonfler a feau. Ce sont des particules de petite dimension et de grande surface 
specifique. Elies conferent au sol les proprietes suivantes : 

- Effet tampon du sol : elles stockent les cations des substances nutritives, le 
calcium (Ca^^), le magnesium (Mg^^), le potassium (K^) qui peuvent etre echanges 
avec des protons (H^). 

- Elles renforcent la capacite du sol a mettre feau, les substances nutritives et fair 
a la disposition des plantes. 

L’humus est le constituant le plus important du sol, il donne une structure au sol 
lui permettant un bon agencement de feau (hydrophile), de fair et de la chaleur ; 
sa structure chimique lui permet de fixer les ions metalliques sous forme de 
complexes interchangeables (chelates). 

Les sols contiennent entre I et 20 % d’humus : 

- I a 2 % dans les sols agricoles ; 

- 2 a 7 % dans les sols noirs ; 

- 1 0 % dans les prairies ; 

- 10 a 20 % dans les sols marecageux. 

Ces substances sont transformees en CO 2 et H 2 O par les micro-organismes, il faut 
done en apporter sous forme d’engrais. 

Selon sa structure, le sol va permettre le developpement d’etres vivants vegetaux et 
animaux (grenier des substances nutritives, substances primaires de la chaine alimen- 
taire), fhabitat d’ animaux, le socle de la vegetation (qui le stabilise en diminuant 
sa sensibilite a ferosion eolienne), la regularisation de fecoulement et finfiltration, 
et reputation des eaux (fonction de filtre mecanique et d’eponge), mais il sera aussi 
lieu d’ accumulation, de transformation pour les polluants (trois principaux groupes 
de polluants des sols : precurseurs d’acides, les metaux lourds, les nombreux produits 
chimiques difficilement biodegradables) . 

■ Les pollutions et leurs effets 

Les voies de contamination des sols sont de differentes natures, diffuses ou 
ponctuelles : 

- les depots atmospheriques (secs et humides) ; 

- les eaux d’irrigation ; 

- les rejets d’eaux residuaires industrielles et domestiques (lots des inondations, 
de dysfonctionnement de reseaux, ou en cas d’ absence de collecte) ; 

- les dechets (enfouis directement dans le sol) et les lixiviats d’anciennes decharges ; 
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- les substances organiques provenant de T agriculture (engrais) ou de T exploitation 
forestiere intensive. 


Les efFets de la contamination des sols vont etre lies a la nature des substances deposees 
et a Tusage des sols par Thomme : 

- acidification des sols (liberation de protons par Thumus par echange avec les 
cations apportes par les engrais, les pluies acides) a Torigine du lessivage des sols 
(appauvrissement en cations nutritifs) et par consequent du deperissement des 
forets ; 

- toxicite de produits accumules dans les sols (dechets solides et liquides, ecoulement 
d’eaux, depots atmospheriques) et disponibles pour les micro-organismes, les 
plantes, les animaux et les etres humains : des metaux (arsenic, aluminium, 
mercure, plomb, zinc, nickel, cuivre), acide nitrique/nitrates, acide sulfurique/ 
sulfates, polychlorobiphenyles (PCB), polychloroterphenyles (PCT), hexachloro- 
benzene (HCB), hydrocarbures aromatiques polycycliques (HAP), dibenzodioxines 
polychlorees (PCDD), produits phytosanitaires (pesticides, herbicides, engrais 
chimiques) ; 

- erosion eolienne accentuee par fappauvrissement en humus des sols, les methodes 
agricoles de travail des sols ; 

- impermeabilisation des sols (empechant les infiltrations d’eaux). 

Revenons ici au cas des metaux, ces substances ont une caracteristique particuliere car 
certains sont a la fois toxiques, voire tres toxiques, et vitaux selon leur concentration. 
La figure 3.7 illustre la notion de relation dose effet d’dements essentiels comme 
le zinc et le cuivre et d’dements non necessaires comme le cadmium et le plomb. 
Ce diagramme est specifique a chaque espece vivante. Par exemple, le nickel est un 
polluant pour les plantes mais il est essentiel a fetat de traces pour la vie de certains 
animaux. 




Figure 3.7 - Relation dose effet d'elements essentiels et d'elements non necessaires 
(Source : Bliefert et Perraud, Chimie de l'environnement, p. 369.). 
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La toxicite des metaux depend : 

- de la forme ou speciation (nombre d’oxydations par exemple pour le chrome, 
CrVI et le CrIII) ; 

- de la maniere dont ils sont absorbes (vole orale ou inhalation) ; 

- du type d’organisme ou ils se trouvent (plante ou animal), de son age, son etat 
de developpement, de sa concentration dans certains endroits de forganisme. 

Ils ont une caracteristique commune : la persistance et faccumulation dans les sols 
et la chaine alimentaire. 

Des etudes developpees par differents organismes ont demontre fabsence de relation 
directe entre la concentration to tale d’un metal dans un sol et la concentration 
accumulee dans les vegetaux. 

Citons id une actualite bien inquietante qui a defraye la chronique, et dont fecho 
se fait et se fera encore entendre car la pollution au plomb des sols et sa consequence 
sur la population et la vie economique de la region fait fobjet d’un suivi regulier et 
d’une gestion au niveau des organismes d’Etat. 

CAHIER SPECIAL : FAUT-IL AVOIR PEUR DU PROGRES ? CAS D'ENTREPRISE 

« Metaleurop : une lente guerison des sols », Les Echos, n° 19397 du 21 avril 2005, p. 114. 

Fermee a la hussarde en janvier 2003, Tusine Metaleurop a Noyelles-Godault a laisse derriere elle 
830 salaries et le site industriel le plus pollue de France. « Dans la region, tout le monde connais- 
sait le probleme, les chercheurs parlaient meme d’un Tchernobyl fran^ais, mais personne ne 
voulait ouvertement le reconnaitre au nom de I’emploi », commente Danielle Poliautre, presidente 
de Passociation Espace biotique, en pointe depuis vingt ans dans le combat, y compris judiciaire, 
pour faire reconnaitre la menace que faisait peser I’usine sur la sante publique. 

L’enjeu est considerable : la plus grosse usine de plomb et de zinc d’ Europe a non seulement conta- 
mine sa propre enceinte mais la pollution lourde (plus de 250 ppm de plomb dans le sol) s’etend 
sur 1 1 km^. Le resultat d’une pollution historique enorme, et jamais traitee : Metaleurop Nord 
emettait encore dans les annees 1970 deux tonnes de plomb dans Pair chaque jour ! Un volume 
que la direction regionale de Pindustrie, de la recherche et de l’environnement (DRIRE) n a eu de cesse 
de limiter. Avec succes puisque Pentreprise avait reussi a descendre a moins de 100 kg d’emissions 
par jour. 

Mais dans un bassin deja frappe par la disparition des emplois miniers, Pomerta a longtemps regne, 
malgre des etudes et d’idees biologiques montrant des taux de plombemie inquietant parmi les 
enfants de 0 a 6 ans. 

Rachete, le fonder est reboise. 

La gestion de la pollution historique est aujourd’hui sous controle : la societe Sita, choisie pour 
reprendre le site, traite ses propres terres mais aussi celle du perimetre de plus de 400 ha autour de 
Pusine, marquee par une pollution superieure a 500 ppm. Lots de toute cession intervenant dans cette 
zone, une obligation d’ excavation des sols echoit aux proprietaires, representant 3 000 a 4 000 tonnes 
par an envoyees cbez Sita pour un traitement finance par PAgence de l’environnement et de la 
maitrise de Penergie (Ademe). 

C’est encore elle qui est chargee de racbeter le fonder, d’entretenir et de reboiser les 1 100 ha oil la 
pollution est comprise entre 250 et 500 ppm. Elle est aussi mandatee pour nettoyer regulierement 
les cours d’ecole sous le vent de Pancienne usine. Depuis sa fermeture, le probleme sanitaire a 
drastiquement flechi. « Au lieu de 14 % des enfants ayant une plombemie d’au moins 100 micro- 
grammes de plomb par litre de sang, ce chiffre est retombe a 2 % », se felicite Emmanuel Teys, 
ingenieur sites pollues et chef du projet de Metaleurop a I’Ademe. 
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Afin que les sols ne restent pas a tout jamais gorges de plomb, on teste la « phytoremediation », une 
experience d’ absorption du plomb par les plantes, mise au point par Espace biotique a partir de 2002. 
Les resultats sont concluants, les sols etant passes de 400 ppm a 100 ppm. Encore faut-il identifier 
une filiere de traitement pour ces vegetaux une fois recoltes. 

Olivier Ducuing 


■ En matiere de normes 


Le ministere de rEnvironnement fran^ais donne une definition pour les sites pollues : 
« site qui, du fait d’anciens depots de dechets ou d’infiltration de substances 
polluantes, presente une pollution susceptible de provoquer un risque pour fenviron- 
nement ou la securite des personnes ». Pour autant, la legislation fran^aise n a pas 
de loi specifique au sol. On trouve dans les textes legislatifs des notions de prevention 
des eaux superficielles et souterraines, d’obligation d’ information ou de rehabilita- 
tion des sites industriels avant farret d’activite ou lots de rachats ainsi que des 
circulaires techniques sur la methode de diagnostics initiaux et d’ evaluation des 
risques sur la sante, et sur les inventaires des sites et sols pollues ou potentiellement 
pollues appelant une action des pouvoirs publics (BASOL) et inventaires historiques 
de sites industriels anciens (BAS IAS). 



3.2.3 L'hydrosphere, I'eau sous toutes ses formes liquide, solide, gazeuse 

■ Composition et repartition 

Rappelons en tout premier lieu que la Terre est la seule planete du systeme solaire 
a posseder de feau liquide et disponible (on ne pent encore conclure sur les 
exoplanetes). Cette eau liquide est essentielle : elle fa^onne notre planete (son relief), 
elle a permis fapparition de la vie et demeure indispensable a son maintien. Sous 
forme de vapeur d’eau, elle garantit une stabilite de la temperature terrestre (H 2 O 
est un gaz a effet de serre majeur) et nous protege des rayons ultraviolets du soleil. 

On distingue quatre grands reservoirs d’eau (cf tableau 3.1) : les oceans et les mers 
(eaux salees), les eaux continentales (surfaces et souterraines), fatmosphere et la 
biosphere (les etres vivants) . 

L’hydrosphere est riche de 1 385 990 800 km^ d’ eau, la majeure partie etant dans 
les oceans mais les eaux sont salees. Les eaux douces de la planete dont la concen- 
tration en sel est inferieure a 3 g/L ne representent que 3 % en volume de toute 
l’hydrosphere, et la majeure partie est piegee sous forme solide dans les glaciers 
(plus de 76 %). Le volume disponible comme ressources pour la consommation 
humaine est done de 8 476 700 km^, principalement des eaux souterraines. Comme 
I’eau circule d’un reservoir a un autre, meme si le volume disponible parait 
minime, certains volumes sont en perpetuel renouvellement. 

Ce renouvellement permanent, cette circulation entre les differents reservoirs 
d’eau sur notre planete s’appelle le cycle de I’eau illustre par la figure 3.9. « En 
moyenne sur I’annee et sur I’ensemble du globe terrestre, 65 % des precipitations 
qui arrivent a terre s’evaporent, 24 % ruissellent et 1 1 % s’infiltrent », ces pheno- 
menes de transport (evaporation des eaux de surface, evapotranspiration des 
vegetaux, condensation, precipitations, ecoulement) se realisent en assurant une 
stabilite quantitative aux differents reservoirs. 
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Tableau 3.1 - Les reservoirs d'eau sur la Terre. 


Les reservoirs 

Les stocks (km^) 

Les stocks (%) 

Oceans 

1 350 000 000 |i 97,40 

Eaux continentales (EC) 

35 976 700 

2,60 

-Glaciers 

27 500 000 

76,44 % des EC 

- Eaux souterraines 

8 200 000 

22,79 % des EC 

- Mers interieures 

105 000 

0,29 % des EC 

- Lacs d'eau douce 

100 000 

0,28 % des EC 

- Humidite des sols 

70 000 

0,19 % des EC 

- Rivieres 

1 700 

0,005 % des EC 

Atmosphere (humidite de I'air) 

13 000 

0,0009 

Biosphere (cellules vivantes) 

1 100 

0,00008 


{Source : CNRS, d'apres L'eau, Ghislain de Marsily, Dominos Flammarion, 1995.) 
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Ces moyennes different tres significativement selon fendroit a la surface de notre 
globe (nature des sols et sous-sols, climat, vegetation) ; les bilans hydriques au Sahel 
et en France sont tres inegaux (cf tableau 3.2). 


Tableau 3.2 - Bilans hydriques au Sahel et en France. 


Debit surfacique (L/mVan) 

Sahel 

France 

Precipitations 

400 

800 

Ruissellement et evaporation 

360 

500 

Infiltration 

40 

300 



Les regions qui manquent le plus d’eau sont celles qui sont situees le long des 
tropiques. Ce sont les regions arides des grands deserts chauds de FAfrique du 
Nord et du Sud, de FAustralie et du Moyen-Orient qui couvrent 31 % des terres 
emergees de la planete. Les regions les plus favorisees sont les regions temperees et 
intertropicales. Lorsque les bilans hydriques sont negatifs en fonction des saisons, 
le recours aux reserves ne pent conduire qu a leur epuisement puisqu elles ne 
peuvent se reconstituer. Or, le phenomene de desertification s accentue aujourd’hui, 
la situation pourrait ainsi encore s’aggraver. 

UNE CATASTROPHE ECOLOGIQUE : LA DISPARITION DE LA MER D'ARAL 

Extrait du dossier d’information sur la catastrophe ecologique de la mer d’Aral {www.ouzbekistan.fr/ 
merdaral.htm) 

Les principales ressources en eau de la region de I’Asie centrale sont les fleuves d’Amou Darya 
d’une capacite de 78 km^ et Syrdarya d’une capacite de 36 km^. Ils prennent leur source dans les 
montagnes du Kirghizstan et du Tadjikistan et se jettent a la mer d’Aral. Aujourd’hui la situation 
de la mer d’Aral se definit comme une catastrophe ecologique. Elle represente une des plus grandes 
crises humaines dans route I’histoire de I’humanite, puisqu’environ 35 millions de personnes 
peuplent le bassin de cette mer et se trouvent placees sous son influence. Depuis vingt ans nous 
sommes temoins de la disparition de I’un des plus grands reservoirs d’eau du monde. L’histoire n’a 
jamais connu une telle situation : sous les yeux d’une seule generation disparait route une mer. [. . .] 

La formation des tempetes de poussiere et de sel, la desertiflcation des terres sur une vaste zone situee 
bien au-dela de la Priaralye, les changements du climat et des paysages sont les premiers phenomenes 
observes sur la liste des consequences de cette catastrophe qui est loin d’etre exhaustive. 

La France, region temperee du globe, est preservee des phenomenes de desertifica- 
tion. Son reseau hydrographique, de surface et souterrain, represente 550 000 km 
de cours d’eau (de largeur superieure aim) avec cinq grands fleuves, le Rhone, le 
Rhin, la Loire, la Seine, et la Garonne. II offre une capacite de stockage naturelle 
importante donnant une ressource potentielle par habitant de 3 600 m^/an. Des 
inegalites geologiques, climatiques et comportementales caracterisent les differentes 
regions fran^aises : en Bretagne, la proximite du socle granitique limite la capacite 
de stockage et rend les eaux de surface fragiles par rapport au rejet des elevages 
hors sol ; la region mediterraneenne subit un climat sec et violent meme si son sous- 
sol est riche d’eaux karstiques, par exemple. 


129 


DU MANAGEMENT DES RISQUES AU DEVELOPPEMENT DURABLE 




3 • L'environnement : 
perception, equilibres et enjeux 


3.2 L'environnement : une realite ? 


■ Que de consommation ! 

Meme si les ressources en eau de la France sont superieures, quantitativement, aux 
besoins (40 milliards de metres cubes d’eau prdeves sur les 170 milliards de metres 
cubes disponibles^ dont 63 % proviennent des eaux souterraines et 37 % produits 
a partir des eaux superficielles) et qu il est techniquement difficilement envisageable 
de partager ces ressources avec les pays qui ont des deficiences, la France suit avec 
attention revolution des consommations en eau et encourage ses concitoyens aux 
economies d’eau, notamment par la recuperation des eaux de pluie pour des 
usages tels que Farrosage des jardins et autres d’ utilisation non liee a des exigences 
d’hygiene. 

En 1995, 40 milliards de metres cubes d’eau ont ete prdeves dans le milieu naturel 
en France, et la consommation nette (le volume d’eau non restitue immediatement 
dans le milieu aquatique ou evapore) represente 5,6 milliards de metres cubes, 
les 34,4 milliards de metres cubes restants ayant ete restitues au milieu aquatique 
ou s’etant evapores. Les secteurs d’activite consommant le plus d’eau sont 
(cf. figure 3.9) : 

- Fagriculture via Firrigation (43 %) : les surfaces irriguees ont pratiquement 
quadruple entre 1970 et 1997 ; 

- Futilisation d’eau potable par les collectivites locales (42 %) : un habitant 
consomme en moyenne 150 L/j ; 

- les activites industrielles (7 %) : d’enormes efforts lies a une pression reglementaire 
ont conduit les industriels a realiser des economies d’eau et a integrer des process 
dits « a technologie propre » permettant le recyclage ; cependant les process 
exigent un minimum fondamental, par exemple, il faut 300 a 400 L d’eau pour 
produire un kilo de sucre, 400 a 500 L d’eau pour fabriquer un kilo de papier ; 

Activites indutrielles 
7 % 


Figure 3.9 - Consommations d'eau en France selon les secteurs d'activites 
(a partir des donnees chiffrees du CNRS, 1995). 


1. Le pourcentage de prelevements en France de 24 % est comparable a celui d’autres grands pays 
europeens tels que FAllemagne 25 %, FEspagne 29 % et FItalie 32 %. En revanche FIrlande, la SuMe 
et la Norvege ne prdevent que 2 % de leurs ressources disponibles. 



Collectivites 
locales 
42 % 
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- enfin les 8 % restants sont consommes pour la production d’dectricite : en realite, 
la tres grande majorite de Teau prdevee pour le fonctionnement des centrales 
electriques est restituee dans le milieu naturel, mais avec une temperature plus 
devee entramant des perturbations ecologiques. 

Suite a des actions de sensibilisation aux economies d’eau, la consommation des 
menages aurait tendance a s inflechir voire a s inverser (figure 3.10) : par exemple, 
pour la ville de Lorient, la consommation d’eau par habitant et par jour serait de 
105 L en 2000 (Marielle Montginoul, La consommation d'eau des menages en France, 
ministere de TEcologie et du Developpement durable, Cemagref ENGEES, 2002, 

p. 10). 




— Region nord (France) - Region parisienne Ouest-Sud Quest 

Vallee du Rhone Littoral mediterranean France entiere 


Figure 3.10 - Evolution des consommations en eau des menages en France de 1985 a 1997 
(Source : Marielle Montginoul, La consommation d'eau des menages en France : etat des lieux, 
ministere de I'Ecologie et du Developpement durable, Cemagref ENGEES, 2002, p. 11.). 


Une comparaison Internationale des niveaux de consommation met en tete de 
peloton des pays du continent americain tels que le Canada et les Etats-Unis 
(respectivement 268 L/j/hab. et 295 L/j./hab.), puis les pays du continent europeen 
avec la Grece pour 200 L/j./hab., Tltalie 213 L/j./hab., TAngleterre 153 L/j./hab., 
la France 150 L/j./hab., la Hongrie 102 L/j./hab. (il?id. annexes p. 21, source: 
OCDE 1999), puis des pays au bilan hydrique deficient comme ceux du continent 
africain pour lesquels la consommation est estimee a 30 L/j./hab. en moyenne. 

■ Usage et pollutions 

Ces eaux sont capt&s, traitees et utilisees pour des usages varies : la boisson, Falimen- 
tation, le nettoyage, les process industriels et leur refroidissement. Ces eaux usees 
residuaires sont chargees en differents polluants traites plus ou moins efficacement 
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et rejetees au milieu naturel : ce sont les pollutions ponctuelles qui peuvent etre 
collectees et done traitees par des stations d’epuration. 

Les eaux utilisees pour Tirrigation, Farrosage des jardins, les eaux de pluies qui 
ruissellent sur les surfaces impermeabilisees (toitures, parkings bitumes, terres agri- 
coles en battance L . .) se chargent elles aussi de differents polluants deposes sur les 
surfaces lessivees : e’est la pollution diffuse qu il est difficile de collecter et d’epurer. 
Cela concerne particulierement les pollutions associees aux epandages de pesti- 
cides et d’engrais sur les terres agricoles, qui ne peuvent etre traitees qu a la source 
en diminuant fusage de ces substances^. 

Pour les sols bitumes, des exigences reglementaires imposent de collecter separement 
les eaux pluviales et les eaux residuaires (reseau separatif), ainsi que finstallation de 
systemes d’epuration de type deshuileur-debourbeur avant leurs rejets en milieu 
naturel, ou la mise en place de bassin d’orage pour feau de pluie dans les zones 
urbanisees afin d’ecreter les phenomenes pluvieux les plus importants et de retenir 
le plus gros des dements polluants decantant et flottant. 

Ces pollutions peuvent etre permanentes (rejets d’eaux usees), saisonnieres associees 
a la pluviometrie, ou accidentelles a la suite d’un deversement intempestif de produits 
toxiques (fuite de canalisations de produits chimiques, renversement de contenants 
lots de transport de matieres dangereuses). 

POLLUTION : LA FAUTE A UNE FISSURE DE 5 CM (RAFFINERIES DE DONGES, 44) 

{Ouest-France, mardi avril 2008) 

Total a livre, hier, sa version sur les causes de la pollution dans I’estuaire de la Loire. La corrosion 
de la canalisation a provoque une fissure. Le fioul a coule cinq heures avant I’alerte. 400 t de fioul 
se sont deversees en Loire pendant cinq heures avant la coupure des vannes. La fuite de ce fioul 
soute, du carburant pour navire, a debute all heures. Le dimanche 16 mars a 16 heures, un 
employe d’un navire a visuellement constate les degats. Cette canalisation est situee a 5 m de la 
Loire. Total estime a 4 sur une echelle de 5 le niveau de gravite de cet accident. [. . .] 

Christophe Jaunet 

Avant de signaler la nature des principaux polluants dans feau, rappelons ce qu est 
feau au naturel. 

Leau de surface ou souterraine est avant tout un milieu de vie. Elle se compose de 
sels mineraux au contact avec les roches, de matieres organiques, de micro-organismes 
de fecosysteme. Les matieres dissoutes proviennent des terrains traverses (calcium, 
magnesium potassium, bicarbonates, sulfates. . .), de particules d’argile en suspension. 


1 . Battance : caractere d’un sol tendant a se desagreger et a former une croute en surface sous faction 
de la pluie ; elle se traduit par le colmatage, souvent visible a f ceil nu, de la porosite de la partie 
superficielle du sol, qui s’ oppose a la filtration de feau, la circulation de fair et favorise ferosion 
hydrique. Notion developpee par Dominique Soltner, Les Bases de la production vegetale ; tome I : le 
sol, collection « Sciences et techniques agricoles », 1992. 

2. « La consommation de pesticides en France represente environ 110 000 t par an, soit 100 000 t uti- 
lisees en agriculture, auxquelles il faut ajouter environ 10 000 t pour les autres utilisateurs. La 
France est le troisieme consommateur mondial apres les Etats-Unis et le Japon et, de loin, le premier 
utilisateur de pesticides en Europe. » (Rapport de fOPECST n° 2152 de M. Gerard Miquel, La 
qualite de Feau et Vassainissement en France, fait au nom de f Office parlementaire devaluation des 
choix scientifiques et techniques, depose le 18 mars 2003 au Senat, Annexe 45, www.senat.fr). 
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de bacteries qui proliferent dans les milieux aquatiques, de matieres organiques 
provenant du cycle de decomposition des vegetaux et des animaux. 

Cette composition peut etre deterioree par Tapport de polluants de differentes 
natures : 

- la pollution thermique et radioactive provenant de rejets d’eau chaude des centrales 
thermiques et des installations nucleaires, entramant une modification de la 
biodiversite locale ; 

- la pollution organique en provenance d’effluents domestiques agricoles et agro- 
alimentaires des devages et des piscicultures, a Forigine du phenomene d’eutro- 
phisation^ ; 

- la pollution chimique tres variee (fertilisants, pesticides, organo-chlores, composes 
organiques de synthese, agents tensioactifs, hydrocarbures) issue de Tagriculture, 
des industries, des incendies mais aussi des effluents domestiques ; 

- la pollution microbiologique (bacteries, virus, champignons) a Torigine de conta- 
mination pathogene et provenant d’effluents urbains et d’elevage. 



■ Normes et outils de gestion 

Pour organiser la gestion de ses ressources en eau, la France s est dotee d’outils de 
planification crees au niveau des six bassins versants les schemas directeurs d’amena- 
gement et de gestion des eaux (SDAGE), puis declines localement en schemas 
d’amenagement et de gestion des eaux (SAGE). 

La reglementation fran^aise concernant Feau est ancienne, les dispositions sont 
principalement rassemblees dans le Code de l’environnement mais integrent aussi 
differents autres domaines du droit : le Code general des collectivites territoriales, 
le Code de la sante publique, le Code rural, le Code penal et meme le Code civil. 
A ce point de ce chapitre nous avons evoque trois compartiments de Fenvironne- 
ment : Fatmosphere, la pedosphere et Fhydrosphere. Leurs proprietes intrinseques 
et leurs relations etroites leur conferent un role majeur de milieux de vie. Ils 
accueillent et permettent le developpement des organismes vivants de toutes tallies 
(macro et micro-organismes), de toutes especes (uni- et pluricellulaires) ; c’est le 
dernier compartiment de l’environnement, la biosphere. 


3.2.4 La biosphere : la vie sur Terre 

La biosphere (du grec bios, « vie » ; du latin sphaira, « sphere », « globe terrestre ») 
est un « ensemble des zones de la Terre peuplees par des organismes vivants, c’est- 


1. L’eutrophisation est un phenomene naturel qui transforme lentement les lacs peu profonds en marais, 
puis en prairies et finalement en foret. L’apport de nutriments artificiels conduit a la proliferation 
des vegetaux, algues et plantes aquatiques (augmentation anarchique de Feutrophisation). On pense 
aux blooms d’algues vertes sur les plages bretonnes, aux cyanobacteries dans les eaux de surface qui, 
pour certaines d’entre elles, libtent des toxines post mortem, substances qui ne peuvent etre diminees 
par les usines de production d’eau potable. 

2. Un bassin versant est une zone geographique dans laquelle les eaux suivent une meme pente naturelle 
pour rejoindre la mer. Depuis 1965, a chaque bassin versant correspond une agence de Feau qui 
s’occupe de gerer et proteger les ressources : Loire-Bretagne, Adour-Garonne, Rhone-Mediterranee- 
Corse, Seine-Normandie, Artois-Picardie, Rhin-Meuse. 
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a-dire Fatmosphere jusqu a environ 25 km d’ altitude, les mers jusqu a environ 10 km 
de profondeur et la croute terrestre jusqu a environ 3 km de profondeur » (C. Blieffert 
et R. Perraud, Chimie de V environnement Air, eau, sol, dechets, 2004, p. 4). 

Une repartition hierarchisee se dessine : tout en haut, des pollens mus par les masses 
d’air, puis les oiseaux, les insectes, les mammiferes et les poissons, les crustaces puis 
des etres unicellulaires tout au fond des fosses abyssales. 

D’une immense variete, la vie sur Terre est riche d’environ « 350 000 especes vege- 
tales, 1,3 million d’especes animales recensees [chiffres actuels], au sein desquelles 
les vertebres ne representent plus que 4 %. S’y ajoutent quelques dizaines de 
milliers de micro-organismes pour aboutir a festimation de 1,7 million d’especes 
vivantes connues » rappelle Bernard Chevassus-au-Louis, directeur de recher- 
ches a flNRA, dans une le^on inaugurale du groupe ESA realisee a Angers, le 
27 septembre 2006 : « La biodiversite : un nouveau regard sur la diversite du vivant ». 

■ Mais de quoi parle-t-on ? 

Actuellement, on distingue trois niveaux de biodiversite : celle qui correspond aux 
differents milieux dans un paysage, la diversite en especes d’un ecosysteme et enfin 
la diversite genetique et phenotypique ^ au sein meme d’une espece. 

La moisson des decouvertes se resume a quelques especes par an d’oiseaux et de 
mammiferes et plus de 10 000 especes nouvelles d’invertebres, avec un nombre 
d’inconnues dix fois superieur. Alors que les vegetaux superieurs sont consideres 
comme connus, il reste d’autres groupes comme les algues a inventorier. C’est sans 
citer le monde des unicellulaires et des bacteries qui representeraient 90 % de la 
matiere vivante : « on avance actuellement le chiffre de 1 a 1 0 milliards, a comparer 
aux 6 000 especes aujourd’hui identifiees » {ibid.). Cette diversite microbienne 
ouvre aujourd’hui un champ de recherche interessant et deja lucratif pour les 
industries de la biotechnologie, car elle presente de tres grandes diversites fonction- 
nelles, par exemple dans des aptitudes originales a degrader des produits varies 
dans des conditions physico-chimiques parfois extremes (temperature, salinite, teneur 
en oxygene du milieu) . 

■ Repartition et evolution de la biodiversite 

Les especes ne se repartissent pas au hasard, des associations originales, biocenoses, 
se forment selon les caracteristiques du milieu. Une tourbiere, ecosysteme riche s’il 
en est et protege en France, possede des caracteristiques typiques : historiques dans 
les etapes de son developpement, hydrogeologiques, geologiques, biologiques. 

Des especes specifiques s y cotoient : des oiseaux (busard des roseaux, rousserolle 
verderolle par exemple), des lepidopteres (papillons comme le cuivre des marais ou 
encore le nacre de la canneberge), des odonates (libellules), des mouches et araignees 
(on pent compter jusqu a 200 especes d’ araignees sur une tourbiere, comme la 
dolomede), des vegetaux (linaigrette, sphaignes, utriculaire, airelle du marais. 


1 . La diversite phenotypique est un complexe plus large que la diversite genetique. Le phenotype desi- 
gne ce qui est effectivement exprime et observable sur findividu : des elements directement associes 
a son genotype (sexe, groupe sanguin), mais aussi des attributs qui lui sont attaches par f influence 
de facteurs environnementaux (la taille, fimportance des reserves, la fecondite). 
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Drosera rotundifolid) jusqu aux micro-organismes de Teau stagnante et de la tourbe, 
tres riches en matieres organiques et done favorables au metabolisme anaerobie de 
certaines bacteries. 

Dans notre grande ignorance actuelle de la veritable richesse de notre planete, il a 
ete observe des zones geographiques plus riches en biodiversite, appelees les 
fameux « points chauds » situes majoritairement en zone intertropicale. Mais 
« une connaissance plus exhaustive ne revderait-elle pas d’autres points chauds ou, 
au contraire, une distribution plus homogene de la biodiversite ? » s’interroge 
Bernard Chevassus-au-Louis. 

Depuis Tapparition de la vie sur Terre, la diversite des especes vivantes et des 
paysages varie. Les etres vivants de la planete ont vecu et disparu, d’autres sont 
apparus et font encore la richesse de la diversite : des crises d’ extinction au nombre 
de cinq ont marque les 500 derniers millions d’annees, dont la derniere et la plus 
mediatisee avec la fin des dinosaures et de fortes modifications des paysages. 
Levolution de la biodiversite montre des fluctuations temporelles et une « duree 
de vie des especes » (les especes de grande taille seraient plus vulnerables que les 
especes de petite taille ou de bas niveau dans la chaine alimentaire). 

Lestimation actuelle de la disparition des especes, surtout de plantes et de vertebres, 
est de fordre de 0,1 % a 1 % par siecle ; cette erosion, associee tres souvent a la 
colonisation des milieux par fhomme, est 100 fois superieure a ferosion naturelle 
des periodes geologiques - d’autres estimations plus alarmantes donnent une 
erosion 1 000 a 10 000 fois superieure au taux naturel. 

Pour preciser fetude de la biodiversite et tenter de prevenir son appauvrissement, 
rUnion mondiale pour la nature a propose une classification des especes allant de 
« non menacee » a « critique » pour les vertebres. 

Avec 641 especes mondialement menacees presentes sur son territoire^ la France 
a une responsabilite majeure dans la lutte contre ferosion de la biodiversite qui 
frappe la planete. Elle se situe parmi les dix pays les plus concernes par ce pheno- 
mene avec fEquateur, les Etats-Unis, la Malaisie, findonesie, le Mexique, la 
Chine, le Bresil, f Australie et la Colombie. Dans le contexte europeen, la France 
metropolitaine apparait comme le quatrieme pays abritant le plus grand nombre 
d’especes mondialement menacees (124) avec FEspagne, le Portugal et fltalie. Tout 
comme pour les collectivites d’outre-mer cette situation est corrdee avec la richesse 
biologique de ces pays localises en Mediterranee, autre point chaud de la biodiversite 
mondiale. 



■ Menaces et actions de preservation 

Les principals menaces pesant sur les especes peuvent etre presentees en trois 
grands themes : 

- la degradation des milieux naturels : deforestation, mise en place de barrages, 
assechement de zones humides, fragmentation de f habitat (le nombre d’especes 
etant proportionnel a la taille de fhabitat, e’est la theorie insulaire qui irait a 
fencontre de la solution pour la preservation de sanctuarisation de certains 


l.Liste rouge 2007 des especes menacees de fUICN {www.iucn.org). 
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ecosystemes dans des refuges definitivement isoles), amenagements introduisant 
des obstacles physiques a la migration ou le comblement des substrats pierreux 
des zones amont des rivieres par des sediments argileux issus de ferosion des 
sols agricoles rendant ces zones impropres a la reproduction de certains poissons 
comme les truites ou les saumons, tous les apports de polluants qui peuvent 
exclure de nombreuses especes de leur habitat naturel et fimpact des engins de 
peche industrielle sur les fonds marins ou fimpact des methodes intensives de 
travail des champs sur, par exemple, la nidification de f outarde canepetiere ; 

- la surexploitation de certaines especes, en particulier des mammiferes et des 
oiseaux dont les caracteristiques (longue duree de vie et faible fecondite) ne favo- 
risent pas le renouvellement des populations (les baleines, les bisons d’Amerique 
du Nord) ; cela s’etend dramatiquement aujourd’hui aux poissons alors que leur 
forte fecondite autorisait des taux de prelevement a priori deves (les peches 
mondiales sont passees de moins de 20 millions de tonnes dans les annees 1950 
a plus de 90 millions de tonnes dans les annees 1990 selon la FAO ; 

- f introduction d’especes envahissantes : f acclimatation de nouvelles especes etait 
encore encouragee recemment (xix^ siecle) par des prix de reconnaissance dans 
f objectif d’enrichissement de la diversite (aujourd’hui, une attitude plus critique 
s’est developpee et la reglementation fran^aise deve, dans f article L 41 1-3 du 
Code de l’environnement, au niveau du ddit fintroduction volontaire d’especes 
non indigenes) ; il a ete demontre que des impacts evidents resultent de 
fimportation, par negligence ou imprudence, d’especes exotiques (notamment 
par les moyens de transport et particulierement dans les ballasts d’eau de mer 
des bateaux qui ne peuvent pas voyager a vide) : par exemple, pour les animaux, 
fintroduction en Europe de la moule zebree {Dreissena polymorphd) ou de la 
crepidule {Crepidula fornicd) venant d’Amerique du Nord conduit a des pheno- 
menes de competition trophique ou spatiale au detriment des especes indigenes 
de mollusques bivalves, comme la coquille Saint-Jacques ; autre exemple pour 
les plantes, tres souvent introduites par la vidange des aquariums prives : la jussie 
se developpe dans les marais et cours d’eau au detriment des autres especes ; 

- les perspectives du changement climatique dont les effets se font deja ressentir : 
une avancee des dates de ponte ou une modification des comportements migra- 
toires des oiseaux, une modification de la localisation des bancs de poissons obli- 
geant les baleines a migrer sur des distances bien plus grandes au risque de mourir 
d’epuisement, le deperissement des coraux dus a f apport de micro-organismes 
pathogenes sous feffet de faugmentation de la turbulence atmospherique, etc. 

Faut-il preserver les ecosystemes et par la meme la biodiversite ? Bernard Chevassus- 
au-Louis affirme que leur preservation est capitale, fondant son discours sur 
firreversibilite de leur disparition. En effet, il est impossible de recreer fensemble 
de la biocenose pour une raison simple, que nous avons deja citee : la diversite des 
especes n’est connue que partiellement, et les phenotypes des individus qui ont 
evolue sous la pression du milieu ou d’ autres especes (forte interdependance) les 
rendent uniques. Jean-Jacques Brun, directeur de recherches, specialise en ecologie 


1 . Voir WWW. fao. org. 
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terrestre, membre de la commission scientifique de Tlnstitut fran^ais de la bio- 
diversite dit aussi de la biodiversite qu « elle est le moteur du vivant, la source et le 
gage de la perennite des autres ressources. » 

Cependant, le debat scientifique est encore ouvert autour de la biodiversite : 
quelle est son utilite ? La diversite garantit-elle la stabilite d’une communaute ? 

Et en tant que citoyen, quelle diversite voulons-nous laisser a nos enfants : 

- une nature en bonne sante ou les saumons reviennent dans la Seine, ou les cours 
d’eau sont de bonne qualite ecologique, ou Ton reverrait les papillons de routes 
les couleurs dans nos campagnes, 

- une nature musee faite de sanctuaires isoles de la societe humaine, 

- ou une nature efficace repondant a nos besoins ? 

Pour finaliser cette presentation sommaire des compartiments de l’environnement, 
nous pouvons decrire ici quelques processus capitaux qui demontrent encore des 
relations interdomaines et des boucles de retroactions qui font la complexite du 
fonctionnement de ces systemes : les cycles de la matiere. Nous avons deja decrit le 
cycle de I’eau, les scientifiques parlent aussi du cycle du carbone et de I’oxygene, de 
I’azote et du phosphore, qui sont les constituants majeurs de la matiere organique. 
Le carbone et I’oxygene sont des elements fondamentaux de la matiere vivante : 

- sous forme organique dans les molecules des organismes vivants, 

- sous forme inorganique comme par exemple le carbone du CO2 atmospherique 
ou celui du calcaire (CaC03) et des hydrogenocarbonates des milieux aqueux 
(HC03~), O2 de I’atmosphere, I’eau H2O. 

La vie sur Terre libere du dioxyde de carbone (CO2) et du methane (CH4) par les 
processus de respiration et de fermentation. La seule source de carbone des vegetaux 
autotrophes est le CO2 de I’atmosphere qu’ils utilisent : c’est la photosynthese. 
Lors de ce metabolisme, de I’oxygene O2 est libere dans le milieu. Oxygene de I’atmo- 
sphere qui est lui-meme indispensable pour des organismes tels que I’homme, dits 
« heterotrophes ». 

Le carbone inorganique est contenu dans les oceans, I’atmosphere et les sediments 
et les roches carbonatees. L’ alteration des roches sedimentaires va transformer le 
CO2 dissous dans I’eau en HC03~ (hydrogenocarbonate) . Des organismes assem- 
blent le HC03~ au calcium (Ca^^) pour secreter leur coquille ou leur squelette. 
L’homme rejette du CO2 de maniere synthetique (chauffage, transports, activites 
industrielles), ce qui entrame une augmentation de la concentration de 1,8 ppm/ 
an en moyenne. Ce rejet amplifie le phenomene de rechauffement climatique 
comme nous I’avons precedemment evoque. Les consequences envisagees associees 
a la montee des temperatures impacteront directement l’environnement, mais 
aussi notre mode de vie. 

Par exemple, le niveau de la mer s’eleverait entre 18 et 59 cm en moyenne avant 
2100 et pour de nombreuses regions littorales, plaines et deltas, les consequences 
de cette montee pourront se reveler catastrophiques : Tuvulu, archipel du Pacifique 
d’a peine 26 km^ et 12 000 habitants, a signe avec la Nouvelle-Zelande un accord : 
chaque annee, ce dernier accueillera 75 Tuvuliens comme refugies climatiques. De 
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plus, aujourd’hui, plus de 100 millions de personnes vivent en dessous du niveau 
de la mer ou sur des terres situees a moins d’un metre au-dessus du niveau de la mer ^ 

L’atmosphere est le principal reservoir de Tazote N 2 . Les organismes ont besoin 
d’azote pour fabriquer leurs tissus, leurs acides amines par exemple. Mais la plupart 
d’entre eux ne peuvent utiliser Tazote atmospherique, les formes assimilables sont 
fammoniac et les nitrates par les plantes. Le cycle de fazote comporte trois etapes : 
la fixation de fazote atmospherique par des bacteries specialisees, la recuperation 
de fazote contenu dans les matieres organiques mortes par des micro-organismes, 
la denitrification par d’autres bacteries specialisees qui transforment les nitrates en 
diazote avant qu il ne retourne dans f atmosphere. Cette derniere reaction produit 
egalement du protoxyde d’ azote qui a un potentiel de gaz a effet de serre 200 fois 
plus important que le CO 2 . Il demeure normalement a des concentrations tres 
faibles dans f atmosphere tant que fhomme, par ses activites agricoles, privees et 
industrielles, n en accentue pas la presence de maniere trop significative. 

Le phosphore, atome essentiel a la fabrication des acides nucleiques, ARN, ADN 
et ATP, n est que tres peu present dans f atmosphere mais majoritairement dans les 
roches volcaniques et sedimentaires. Il constitue done un facteur limitant dans le 
milieu terrestre. C’est par les processus naturels d’erosion qu il rentre dans les 
systemes biologiques. Il est absorbe par les plantes qui le transforment en phosphate 
organique. Ces phosphates organiques entrent ensuite dans les cycles de la matiere 
par les chaines alimentaires. En milieu marin, le phosphore accede aux chaines 
alimentaires par fintermediaire du plancton et des poissons qui en ont besoin 
pour construire leur squelette. Une partie retourne aux sols a partir des excrements 
des animaux et de la matiere organique morte (animaux et vegetaux). Lautre partie se 
depose au fond des oceans sous forme d’organismes morts ou de particules et est inte- 
gree aux sediments. Ces derniers sont transformes au cours du temps en roches sedi- 
mentaires qui sont ensuite rapportees a la surface par les mouvements tectoniques, 
et le cycle recommence. 

Une disponibilite trop importante de phosphore dans le milieu, par f apport d’exce- 
dent d’engrais phosphates dans les sols par f agriculture et les divers produits comme 
les lessives, entrame un dysfonctionnement du cycle et une accumulation de ce 
compose dans les eaux de surface et leur eutrophisation (developpement anarchique 
des vegetaux avec toutes les consequences associees : deficience en oxygene, opacite 
de f eau empechant les rayons du soleil de penetrer, mortalite des etres vivants 
aquatiques et fermeture du milieu aqueux par assechement). Or, le role des zones 
humides, comme entire ecosysteme, est capital : ecreteur de crues, epurateur, 
« points chauds » de biodiversite, pour les essentiels. 

Il serait possible d’expliciter d’autres cycles d’dements essentiels, mais est-ce 
vraiment indispensable pour comprendre la complexite des relations d’interdepen- 
dances qui existent intra et intercompartiments de l’environnement ? 

Certes la nature existera to uj ours, evoluant d’equilibres en equilibres dans une 
dynamique permanente. Mais quelle est la capacite de fhomme a s’ adapter aux 


I . Donnees issues des etudes developpees par le Groupe d’ experts intergouvernemental sur f evolution 
du climat GIEC — www. ippe. ch. 
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perturbations que lui-meme implique a son environnement ? Dame Nature nous 
tolerera-t-elle toujours en son sein ? 

La plus grande prudence devrait s imposer. Au lieu de cela, les activites humaines 
continuent toujours de liberer dans l’environnement un nombre croissant de subs- 
tances chimiques entramant des consequences que nos scientifiques tentent de 
moddiser, de prevoir. 

Le tableau est plutot noir : rechauffement climatique, rarefaction des ressources en 
eau, epuisement des ressources naturelles, influence deflnitive sur la biodiversite par 
I’introduction d’organismes genetiquement modifies, impacts sur la sante humaine 
(baisse de I’immunite, atteintes de la reproduction, troubles neurologiques, cancers. . .) 
L’homme, dans sa representation egocentrique de l’environnement, dispose de 
pouvoirs surnaturels et les emploie souvent sans reflechir aux effets collateraux de 
ses innovations (ou en les ignorant), tels les centrales (Tchernobyl, 1986) et dechets 
nucleaires, tels les organismes genetiquement modifies ou plus anciennement les 
armes chimiques (la guerre du Viet Nam, 1959-1975) et les armes biologiques 
(1944, 1’aviation japonaise repandit la peste sur onze villes de Chine). 



Le dimanche h Tchernobyl 
J'empile torchons vinyles 
Evangiles 

Mes paupieres sont lourdes 
Mon corps sengourdit 
C'est pas le chlore 
C'est pas la chlorophylle 
Tu rnirradicras encore longtemps 
Bien aprh la fin 
Tu rnirradicras encore longtemps 
Au'delh des portes closes 
Le dimanche ct Tchernobyl 
jLarangue le soleil 
jLarangue les sardines 
Dans la rougeur des canaux 
A la centrale y a carnaval 
Java javel 
Cerveau vaisselle 
Chaque jour se rit de moi 
Lndolore 

Tu mHrradieras encore longtemps 
Bien aprh la fin 
Tu m'irradieras encore longtemps 


Le dimanche h Tchernobyl 
J'empile torchons vinyles 
Evangiles 
Sortir en lamh 
En cire 

Sortir du chapeau 
Comme h Vaccoutumee 
Tu m'irradieras encore longtemps 
Tu m'irradieras encore longtemps 
Le dimanche h Tchernobyl 
Tu m'irradieras encore longtemps 
Tu m'irradieras encore longtemps 
Au'delh des portes closes 
Tu m'irradieras encore longtemps 
Bien aprh la fin 
Tu mUrradieras encore longtemps 

Alain Bashung 
Le dimanche h Tchernobyl 


3.3 Quels futurs possibles ? (Les enjeux) 

Nous avons entame ce chapitre par un questionnement sur la representation de 
l’environnement pour le citoyen, le poursuivant par une tentative de description la 
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plus concrete possible de ce que nous avons appele les « fondamentaux de 
renvironnement », afin de pouvoir confronter la construction de Tesprit avec une 
representation supposee plus cartesienne. 

C’est par cette confrontation que nous allons tenter de conclure pour caracteriser 
au mieux les enjeux de renvironnement. 

En premiere approche, nous pouvons dire qu ils sont largement fonction de la 
vision metaphysique que nous avons de notre place dans le monde physique. 

En effet, ce que nous savons de revolution de I’univers et de la Terre nous conduit 
a dire dans un premier temps que cette Terre a evolue d’abord sans nous, et si par 
hasard nous demontrions dans les faits une incapacite a empecher notre disparition 
en tant qu espece vivante elle continuerait a evoluer sans nous. Bien qu une grande 
majorite des theories de la cosmologie, depuis I’ere presocratique (par les mythes 
grecs) jusqua notre ere (avec le principe anthropique ^), placent I’homme au 
milieu de I’univers, il faut etre conscient de cette possibilite. 

De ce fait, entre une vision judeo-chretienne de fhomme au centre et un detache- 
ment complet de fhomme et de funivers dans sa finalite, il nous parait pertinent 
de poser le probleme des enjeux environnementaux en nous positionnant au 
mieux comme une espece quelconque dans le concert naturel de la vie sur Terre. 
Les enjeux environnementaux ne peuvent done proceder uniquement de la repre- 
sentation que le citoyen se fait des grandes problematiques environnementales, a 
savoir : 

- les changements climatiques, 

- la pollution de feau, 

- la pollution de fair, 

- les effets des catastrophes liees a factivite humaine, 

- les effets des catastrophes naturelles, dont les consequences sont amplifiees par 
factivite humaine, 

mais doit aussi integrer d’autres approches, dont celle sur f indispensable biodiversite 
(qualite inherente des ecosystemes) et futile gestion des ressources naturelles, incluant 
feau et les sols. 


1 . Le principe anthropique (du grec anthropos, « homme ») est le nom donne a f ensemble des conside- 
rations qui visent a evaluer les consequences de f existence de f humanite sur la nature des lois de la 
physique, f idee generale etant de dire que f existence de f humanite (ou plus generalement, de la vie) 
permet de deduire certaines choses sur les lois de la physique, a savoir que les lois de la physique sont 
necessairement telles qu’elles permettent a la vie d’apparaitre. Tel quel, ce principe pourrait etre consi- 
dere comme une tautologie, cependant, f etude detaillee des consequences de cette affirmation a de 
profondes consequences en physique et en particulier en cosmologie, ou il apparait que les lois de la 
physique sont sujettes a un nombre etonnamment important d’ajustements fins sans lesquels f emer- 
gence de structures biologiques complexes n’aurait jamais pu apparaitre dans funivers. Le principe 
anthropique dans sa formulation scientifique est a mettre au credit du physicien Brandon Carter, 
bien que d’autres f aient incompletement discute avant lui, comme Robert Dicke a la fin des 
annees 1950 et le prix Nobel de physique Paul Dirac dans le courant des annfe 1930. 
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II faut que rhomme cesse d’ avoir une vision d’utilisateur de Tenvironnement pour 
retrouver la conscience des apports et bienfaits des fonctions naturelles de Tenviron- 
nement (autoepuration, bio-indicateur de la pollution, biomimetique, pharmaco- 
logie developpee a partir des plantes) . . . 

Ces enjeux vont impliquer un cadre d’action global, dans un contexte de develop- 
pement durable, par : 

- une meilleure connaissance des risques (recherche scientifique au niveau des 
grandes problematiques, demarche individualisee dans les organisations) ; 

- des politiques et des actions au niveau de la collectivite nationale ou Internationale 
(planification de la Communaute europeenne, programme de TONU...) ; 

- des actions basees sur Tapproche volontaire dans les organisations privees (mana- 
gement environnemental, management integre, normalisation, responsabilite 
sociale des entreprises. . ; 

- un travail de fond sur la conscience que les citoyens doivent avoir des problemes, 
sur la communication, finformation et feducation pour que ces citoyens 
ressentent une necessite imperieuse d’agir en coherence avec leurs convictions 
affichees. 



3.4 En conclusion... 

Pour conclure, nous laisserons la parole a de vieilles sagesses amerindiennes ^ qui 
traduisent en quelques mots ce que nos longs discours ont rente de resumer : 

« Les Blancs se moquent de la terre, du daim ou de Tours. Lorsque nous, Indiens, cherchons les 
racines, nous Faisons de petits trous. Lorsque nous edifions nos tipis, nous Faisons de petits trous. 
Nous n utilisons que le bois mort. 

Lhomme blanc, lui, retourne le sol, abat les arbres, detruit tout. Larbre dit “Arrete, je suis blesse, 
ne me Fais pas mal”. Mais il Tabat et le debite. Lesprit de la terre le bait. II arrache les arbres et les 
ebranle jusqu’a leurs racines. II scie les arbres. Cela leur Fait mal. Les Indiens ne Font jamais de mal, 
alors que Thomme blanc demolit tout. Il Fait exploser les rochers et les laisse epars sur le sol. La 
roche dit ‘Arrete, tu me Fais mal”. Mais Thomme blanc n’y Fait pas attention. Quand les Indiens 
utilisent les pierres, ils les prennent petites et rondes pour y Faire leur Feu. . . Comment Tesprit de la 
terre pourrait-il aimer Thomme blanc ? . . . Partout oil il la touche, il y laisse une plaie. » 

Vieille sage Wintu (Indiens de CaliFornie) 


« Nous le savons : la Terre n appartient pas a THomme, c’est THomme qui appartient a la Terre. 
Nous le savons : routes choses sont liees. Tout ce qui arrive a la Terre arrive aux fils de la Terre. 
LHomme n’a pas tisse la toile de la vie, il n est qu un fil de tissu. Tout ce qu il Fait a la toile, il le Fait 
a lui-meme. » 


Seattle, cheF indien Suquamish 


I .A lire, en complement : Pieds nus sur la terre sacree, textes reunis par T.C. McLuhan, Denoel Gonthier, 
coll. « Mediation », 1974. 
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4 • SECURITE, SANTE ET SENS AU TRAVAIL 


Xavier Michel^ 



«... tous, tous nous sommes fauches un jour par le croche-pied rigolard 
de la mort imbecile, et les droits de Thomme s’effacent devant les droits de 
I’asticot. » 

Pierre Desproges ^ 

4.1 Securite, sante et conditions de travail ? 

Apres plusieurs decennies deindustrialisation concomitante a une demographic 
croissante (+ 33 % de population en 50 ans en France), la question des conditions 
de travail ne cesse de se developper et d’evoluer. Le mode de vie fonde sur la 
consommation de masse voyait egalement monter les luttes sociales pour la defense 
des salaires et Pamdioration des conditions de travail. Aujourd’hui la taille des 
entrep rises, la « depersonnalisation » des dirigeants (factionnaire, le service public. . .) 
et Pdoignement du terrain des directions dans un contexte de mondialisation 
modifient en profondeur les relations. Laugmentation du chomage n amdiore en 
rien la situation, car il rend le salarie plus dependant de Pentreprise. Cependant 
pour certaines entreprises les conditions changent. La main-d’ oeuvre pent se faire 
rare, et les dispositifs de gestion enregistrent les indicateurs de leurs propres 
faiblesses : le cout de Pabsenteisme, de la croissance des maladies professionnelles 
et des accidents du travail, amenant ainsi Pentreprise a un questionnement accru 
sur les conditions de travail (Cristofari, 2003). 

4.1.1 Le travail? 

Le travail c’est ce qui est accompli par Pindividu pour atteindre Pobjectif ou plutot 
les objectifs. Le management aura pour objet d’optimiser Pensemble des activites 
travail pour atteindre Pobjectif global. Nous avons done la un enjeu de la qualite 
de prescription de la tache a accomplir dans la coherence d’ensemble. En retour, 
une activite de travail « deficiente » pent generer des risques pour Pentreprise. 


1 . Ce travail a beneficie des reflexions du groupe « Sante, Organisation et GRH » (SORG 2006-2009) 
de Puniversite de Nantes finance par PAgence nationale de la recherche et compose de : Lionel 
Chambrier, Cecile Clergeau, Michel Devigne, Mathieu Detchessahar (chef de projet), Frederic Doreau, 
Jean-Paul Dumond, Annie Dussuet, Benedicte Geffroy, Nathalie Halgand, Lionel Honore, Pierre 
Lombrail, Xavier Michel, Guy Minguet, Henry Nogues, Laetitia Pihel, Arnaud Stimec. 

2. Tot ou tard, volume ///, Editions du Seuil, tome I. 
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Comment la controler, la maitriser ? Ou si Ton retient la notion de risque « positif », 
est-ce que Ton valorise les bonnes pratiques, les savoir-faire de prudence, les astuces ? 
Enfin, le travail peut generer des risques pour celui qui le realise, risques qui en 
retour peuvent impacter ceux de fentreprise. 

Communement, le travail est souvent la denomination d’activites coordonnees et 
utiles, qu elles soient professionnelles ou domestiques bien que dans ce cas non 
marchandes. Les activites ludiques et de loisirs n entrent pas dans le champ du 
travail. « Mais sans doute en est-il ainsi du fait de facception dominante du travail 
pris au sens de “labeur” » (Cristofari, 2003). Pascal Ughetto (2007) parle de la 
difficulte a definir le travail entre activite contraignante, alienante ou au contraire 
interessante, valorisante mobilisatrice. II evoque la difficulte que peuvent avoir 
certains artistes, sportifs ou encore benevoles a parler de travail ou plutot de passion 
ou encore de devoir. 

« Dans le vocabulaire de PAncien Regime, comme dans celui de la Grece antique, 
ce que nous appelons aujourd’hui “travail” se retro uve sous la forme d’une diversite 
de taches concretes, diversement qualifiees et diversement reglementees. Et le mot 
meme de “travail” est cantonne aux activites serviles ; il n evoque pas encore fidee 
d’oeuvre, d’accomplissement de la personne » (Supiot, 1994, p. 5) h La notion 
moderne de « travail » apparait dans la societe industrielle, avec le developpement 
de la logique marchande. « Le travailleur est celui qui loue ses services a autrui, le 
travail est fobjet de ce negoce, et le marche du travail le lieu de cette negociation » 
{ibid., p. 7). Le philosophe du droit nous invite a le suivre sur ce paradoxe : « La 
difficulte juridique vient justement de ce que le travail n est pas une marchandise : 
il est inseparable de la personne du travailleur. Il y a done dans cette notion abstraite 
de “travail” - necessaire a femergence d’un marche du travail - une fiction econo- 
mique qui pose au droit une redoutable enigme. » {ibid., p. 8) 

Le travail fait fobjet d’un contrat avec « ses risques d’ exploitation et d’ alienation a 
encadrer » pour le travailleur selon Pascal Ughetto (2007). Mais e’est aussi le risque 
de trahir f engagement pour les autres qui re^oivent ce travail : le collaborateur, 
f equipe, f employeur sous les yeux desquels le travail se realise dans le cadre des 
conventions etablies (voir plus loin, figure 4.1). 

Lergonomie et des courants de la sociologie du travail considerent le concept 
d’« activite » en lui attribuant le champ de f intelligence de f ensemble des actions, 
depuis la conception, experimentation, prescription, jusqua faboutissement a 
travers la mise en oeuvre ou la realisation. Dans cet ensemble, la « tache » designe 
le travail prescrit (cf chapitre 7). 

Le travail, labeur, source de fatigue, de pollution et d’atteintes diverses a la sante est 
neanmoins facteur d’integration sociale. Il peut sous certaines conditions devenir 
« ce processus surprenant grace auquel il est possible de transformer les risques du 
travail en moyen d’accomplissement de soi et de passer du registre de resistance a la 
maladie au registre de la construction de la sante au sens propre » (Dejours, 1995). 


1 . Pour cette introduction au travail se referer au rapport de Marie-Christine Cristofari presentant une 
reflexion et synthese autour de la notion de sante au travail et des etudes disponibles en France sur 
ces questions et qui nous a beaucoup aides ici pour cette entree en matiere sur le travail. 
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Objet 




Figure 4.1 - Le travail : un systeme en equilibre entre I'individu, I'objet et les autres individus. 


Le travail peut se caracteriser par une relation entre un sujet et un objet, materiel ou 
non, a traiter, caracterisant ainsi une activite telle qu elle se developpe reellement 
(figure 4.1). Get objet va presenter une certaine signification vis-a-vis des autres 
sujets (collaborateurs, clients. . .) et Tactivite qui a conduit a sa realisation s inscrira 
plus ou moins dans une tradition (« c’est comme cela que Ton fait » sous-entendu 
traditionnellement) . 

L’ activite aura une incidence sur le sujet physique et/ou psychique, elle s’inscrira 
plus largement dans un sens global de fentreprise collective et la maniere de la 
realiser s inspirera et alimentera les bonnes pratiques du « metier ». 

« Le travail correspond a une activite realisee par fhomme en vue de la creation ou 
de la transformation de quelque chose. Cette activite peut etre qualifiee de « tradi- 
tionnelle », dans la mesure ou elle fait fobjet d’une signification collective, trans- 
mise a travers les apprentissages, les connaissances codifiees. Cette activite s inscrit 
dans le cadre de rapports sociaux organisant la transmission de pratiques (savoir- 
faire), mais aussi de significations (sens de factivite). Un des effets de la transmission 
correspond a fincorporation des savoir-faire et des significations. Cette activite 
entrame des jugements ^ collectifs sur la valeur de son resultat et sur la maniere d’y 
arriver » (Mauss, 1936). 

Le travail c’est a la fois foccasion d’un partage et celui d’un jugement, ce qui peut 
conduire a certaines situations paradoxales (cf chapitre 1 et le rapport a la regie) . 


LJe remercie id Dominique Pecaud, sodologue a Polytech’ ecole d’ingenieur de I’universite de Nantes, 
qui m’a communique ces elements relatifs aux travaux de Marcel Mauss et bien d’autres tout au long 
de nos discussions (voir Pecaud D. (2005), Risques et precautions - Vinterminahle rationalisation du 
social^ La Dispute ed.) 
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4.1.2 Securite, sante, sens au travail : une evolution 

Nous evoquons id un glissement de la notion de securite vers la notion de sante et 
de conditions de travail. Nous aborderons ensuite les enjeux qui nous semblent 
majeurs en la matiere, parmi lesquels Tinterpretation des indicateurs et les risques 
chroniques avec les troubles musculo-squelettiques (TMS) et le risque chimique. 

Tout d’abord nos propos interviennent dans une situation globalement positive en 
ce qui concerne revolution de Tesperance de vie. Celle-ci est due a Tamdioration des 
conditions d’hygiene qui aura une incidence determinante sur la mortalite infantile 
notamment. Plus recemment des avancees determinantes en matiere de techniques 
medicales et le developpement de notre systeme sanitaire et social parachevent cette 
croissance (figure 4.2). 

II nen demeure pas moins que, comme evoque dans le chapitre 1, nous sommes 
dans la « societe du risque », une societe toujours plus exigeante en matiere de 
sante et de bien-dre. De plus, des inegalites importantes demeurent et ce notam- 
ment sur ces questions de sante et de securite au travail. Les etudes statistiques 

Esperance de vie 
a la naissance (ans) 



1750 1800 1850 1900 1950 2000 

Annees 


Figure 4.2 - Evolution de I'esperance de vie en France. 

(Source INED : http://www.ined.fr/fr/tout_savoir _population/graphiques_mois/ 
esperance_vie_f ranee/.) 
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montrent qu un ouvrier en France a une esperance de vie reduite de six ans par 
rapport a un cadre ; de plus Fouvrier sera victime d’une incapacite partielle 
pendant dix annees de plus qu un cadre, ce que Cambeau et al. (2008) nomment 
« la double peine de Fouvrier ». Nos systemes techniques, s ils nous apportent un 
confort materiel certain et des nouvelles possibilites de communications, ne 
repondent pas a tons les besoins et peuvent avoir des effets deleteres (cf. ci-dessous) . 
II demeure des inegalites d’ exposition aux risques en fonction des individus ou 
groupes d’individus determinant ainsi des vulnerabilites differentes (cf. chapitre 1). 

La sante pent etre definie comme un etat et egalement comme un processus. En 
tant qu etat, elle correspond a une situation « optimale de bien-etre physique, 
mental et social, incluant les possibilites de conserver et de developper ses capacites 
fonctionnelles » selon Fapproche canonique de FOMS. Cela doit se traduire, pour 
le moins, par une absence de pathologies averees. Cette definition « negative » 
presente Favantage de pouvoir donner lieu a des evaluations assez precises de Fetat 
de sante a partir du niveau de pathologies existant de maniere manifeste dans une 
population donnee. Elle fait par exemple Fobjet d’une « normalisation » dans le 
cas du tableau des maladies professionnelles (cf site Internet de FINRS). 

Con^ue comme un processus, la sante est le resultat d’un conflit entre des forces 
antagonistes representees de maniere generique sous les termes de « forces de vie » 
et de « forces de mort ». Cette approche, plus difficilement « operationnalisable » 
que la precedente permet, cependant, de faire etat de la fragilite de la notion de sante 
et de la conquete dont elle doit faire Fobjet pour etre vecue. En ce sens, la sante 
n est pas donnee, mais formee dans le cadre d’une societe qui offre les moyens de 
sa construction et en definit les contours normatifs. La portee de cette definition est 
de rendre compte de Finscription sociale de la sante et de la dynamique qui la porte. 
Cette approche est particulierement utile dans les domaines de la sante mentale. 

Le fait que Fon ait recemment modifie les termes de « risques professionnels » 
notamment au niveau europeen et de Fassurance-maladie par la notion de « sante 
et securite au travail », met en exergue Fevolution de nos representations. Celles-ci 
sont parties d’une vision principalement axee sur Faccident pour de plus en plus 
integrer les preoccupations plus larges de sante avec F emergence des risques chroni- 
ques et finalement leur lien avec les conditions de travail plus ou moins generatrices 
de stress ou de bien-etre : 



- La notion de securite qui rappelle plus particulierement les flux de danger 
« violents » (accidents) pouvant porter atteinte a Fintegrite physique de Findividu 
et done a sa sante. On entendra par « violent » un flux de danger qui s’inscrit 
dans un espace geographique et temporel restreint : une chute, une brulure, une 
coupure, un accident de la route. . . Dans ce cas on parlera plus particulierement 
d’ accident du travail. 

- La notion de sante introduite dans la nouvelle appellation souligne la necessite 
de percevoir non seulement les problemes d’accidents, mais egalement les flux 
« diffus » s inscrivant dans une echelle de temps et/ou d’espace plus importante. 
Plus difficilement perceptible dans un premier abord, les consequences n en 
sont pas moins graves bien au contraire. On parlera id notamment de maladies 
professionnelles comme les allergies, les troubles musculo-squelettiques (TMS), 


149 


DU MANAGEMENT DES RISQUES AU DEVELOPPEMENT DURABLE 



4 • Securite, sante 
et sens au travail 


4.1 Securite, sante et conditions de travail ? 


les cancers professionnels, les depressions... Dans ces cas-la, les expositions aux 
sources de danger sont repetees sur des echelles de temps longues a tres longues 
avant de percevoir les consequences pathologiques de cette exposition. La nature 
meme de ces risques les a rendus plus difficiles a percevoir. Relier la source de 
danger a Texpression du dommage necessite la mise en place d’etudes epidemio- 
logiques et de recherches permettant d’etablir les liens de cause a effet. On 
pourra citer le cas de Tamiante (cf. annexe) ou celui des poussieres de bois causant 
chez les travailleurs du bois des cancers de Fappareil respiratoire. 

- La notion de conditions de travail rappelant Tidee de bien-etre ou de stress au 
travail. Au-dela de la securite et de la sante dans sa definition premiere (patho- 
logie averee), on integrera ici notamment Tincidence des facteurs de stress. 
Celui-ci n est pas une maladie, mais il pent conduire a, ou favoriser, Texpression 
d’une pathologie comme la depression, les TMS ou les maladies cardio-vasculaires. 
Sans pour autant induire un etat pathologique avere, un stress pousse peut 
notamment mener a des comportements a risque (voir le temoignage de Paul en 
annexe) aussi bien qu a des baisses d’attention et d’efficacite au travail. Le taux 
d’absenteisme, sensiblement en augmentation ces dernieres annees dans nombre 
d’entreprises, est reconnu comme un indicateur d’un certain mal-etre au travail. 
Les conditions de travail sont done determinantes pour favoriser soit fexpression 
d’un bien-etre au travail ou au contraire fapparition d’une degradation de la sante 
liee au travail. On parle de « faire face aux exigences du travail contemporain » 
(Ughetto, 2007). Nous developperons plus loin les notions autour du stress et 
du sens au travail. 

La classification des conditions de travail la plus simplement descriptive est la 
suivante : 

- le statut d’emploi et sa perennite ; le nombre d’heures habituellement travaillees ; 
fanciennete dans femploi ou dans le poste ; 

- les questions sur les horaires, le controle de ces horaires, famenagement du 
temps et sa variabilite ; 

- les contraintes/facteurs physiques/chimiques/biologiques ; 

- les contraintes de rythme ; 

- les exigences cognitives ; 

- la charge psychique. 

« Les conditions de travail ne sont pas des objets naturels qu il suffirait d’observer 
et qui seraient justiciables d’un traitement objectif II s’agit d’une construction 
sociale » (Curie, 2000, cite par Christofari, 2003). Le travail est done, autant que 
la sante, fenvironnement ou le risque, de fordre du « vivant ». 

4.1.3 Les accidents du travail et les maladies professionnelles 
■ Les accidents du travail 

La figure 4.3 nous montre que proportionnellement au temps passe le lieu de travail 
est d’une dangerosite relative. Ce propos est bien entendu a temperer largement en 
function des situations qui sont tres variables d’un secteur a fautre et d’une entre- 
prise a fautre. 
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Figure 4.3 - Les sources d'accidents en France (Barometre sante 2000 INPES). 



Les statistiques sont etablies par la Caisse nationale d’assurance-maladie (CNAM) 
a partir des donnees transmises par les Caisses regionales d’assurance-maladie qui 
utilisent les informations notees sur les declarations d’accidents du travail. 
17 millions de salaries sont affilies au regime general de la Securite sociale. Ils 
n’incluent pas les fonctionnaires et les salaries dependant de la mutualite sociale 
agricole et ceux des regimes particuliers. II y a aujourd’hui en France environ 
24 millions de salaries. 

Selon les donnees CNAM et de I’enquete SUMER du ministere du Travail : 

- environ 4,6 % des salaries ont eu un accident du travail (3,9 %), un accident de 
trajet (0,5 %) ou une maladie professionnelle (0,23 %) dans I’annee 2006 (source 
CNAM sur le site de I’lNRS et enquete SUMER 2003) ; 

- pour les ouvriers c’est 8 %, pour les jeunes 7,9 % et les secteurs agricoles et 
BTP respectivement 9,1 et 8,3 % montrant ainsi des vulnerabilites differentes ; 

- les facteurs organisationnels ont une influence signiflcative sur I’accidentologie 
(cf chapitre 1). 

Dans les annees 1950 selon les donnees CNAM, il y avait 120 accidents pour 
1 000 salaries contre 39,5 en 2006. Des efforts ont ete portes sur la mise en securite 
des materiels (ex. : carter sur les machines), puis plus tard des efforts organisationnels 
avec la montee en puissance de la function securite dans les entreprises. A I’heure 
actuelle, on introduit de plus en plus la notion de culture de securite, oil productivite 
et securite sont liees dans la reflexion comme dans faction a tons les niveaux de 
fentreprise (cf annexe, temoignage d’lvan Boissiere, et chapitre 8). Notre propos 
est ici de prendre garde au « culte » du chiffre tel que le taux de frequence comme 
« la reference » unique de pilotage d’un systeme de management de la securite. Ce 
taux est parfois calcule de maniere abusive dans certaines entreprises avec des efiectifs 
assez faibles. Ce type de gestion pent trop souvent conduire a une politique fondee 
sur le slogan « objectif zero accident », qui peut nuire a une approche plus en 
profondeur du risque (cf chapitre 1). Des reussites comme celle de la societe Eifiage 
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pour la construction du viaduc de Millau qui n a connu aucun accident grave, 
mettent en valeur la reflexion conjointe en logistique/productivite et securite ^ 
A contrario, nous observions recemment dans une industrie de Tautomobile 
(300 salaries) les effets ddeteres sur la securite et la sante, comme sur refflcacite, 
d’une approche de gestion de la securite pensee trop « en dehors » de la gestion de 
la production/qualite (Stimec etal., 2007) : augmentation des maladies profession- 
nelles (TMS : quatre cas en 2004, seize en 2006), des accidents du travail (x 3 en 
trois ans) et du stress per^u, engendrant des pertes directes superieures a 200 k€/an 
liees a Tabsentasme. Une autre illustration de ce propos est donnee dans le cas decrit 
dans le chapitre de cet ouvrage sur Tergonomie ou encore dans le temoignage de 
Paul (cf. annexe). 

■ Les maladies professionnelles 

Risques chimiques et troubles musculo-squelettiques (TMS) constituent aujourd’hui 
deux enjeux majeurs en matiere de maladies professionnelles. 

□ Les TMS 

Comme le montre la flgure 4.4, les TMS ne cessent d’augmenter en France et 
constituent la premiere cause de maladie professionnelle (70 %). Ils trouvent leur 
origine dans la realisation de gestes repetitifs pouvant impliquer ou non un enga- 
gement physique (force) important. Les activites industrielles de production a la 



Annees 


Figure 4.4 - Evolution des TMS en France (source CNAM). 


1. Aucun accident grave enregistre sur trois ans de chantier avec 500 a 600 compagnons pour construire 
le pont le plus haut du monde qui a necessite la mise en oeuvre de 36 000 tonnes d’acier {Travail et 
Securite^ sept. 2004, Mechargeable sur le site de ITNRS). 
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chame sont particulierement concernees, notamment dans le secteur agroalimentaire 
(abattoirs notamment). Le chapitre sur Tergonomie donne un exemple concret 
d’une situation generatrice de TMS. Les facteurs physiques mais aussi psychiques 
sont connus pour influencer fortement Tapparition des TMS. Des entrep rises 
comme la societe Saunier Duval de Nantes (groupe Valliant), fabricant d’appareil 
de chauffage, ont pour faire face aux TMS revu leur mode de conception en lien 
avec la production avec faide de reflexions collectives sur revolution de forganisation 
de production et des postes de travail (cf annexe, temoignage de Franck Lavalloir). 
On supprime le travail en ligne pour favoriser le « one peace flow » ; le salarie efiectue 
le montage de fappareil de A a Z dans une disposition favorisant fecoute, fautonomie, 
la valorisation du metier, Fentraide, Fautocontrole et limitant les gestes repetitifs. 



□ Risques chimiques et cancers 

Le ministere de la Recherche a realise un document sur Fetat de Fart et les perspec- 
tives de recherche sur les questions de sante-environnement et sante-travail L Celui- 
ci reprend entre autre Fensemble de la problematique autour des risques chimiques. 
Nous n evoquons ici que la question des risques de cancer pour illustrer notre 
propos. Mais les risques chimiques ont une incidence sur le systeme immunitaire, 
sur la physiologie de la reproduction, le systeme nerveux ou encore le systeme 
respiratoire. 

Dans les pays industrialises, 7 a 20 % des deces par cancer seraient imputables a 
des facteurs environnementaux non lies a des comportements individuels^ (hors 
alimentation, alcool ou tabac, ce dernier intervenant pour 30 % dans les causes de 
cancers) . Ces facteurs dits « environnementaux » comprennent les expositions liees 
a une activite professionnelle qui contribueraient pour 4 a 8,5 % aux causes de 
cancers, sachant que le cancer represente la premiere cause de mortalite chez Fhomme 
et la deuxieme chez la femme, soit 280 000 nouveaux cas et 150 000 deces par an 
(Remontet et aL, 2002, cite par Clavel, 2005). Selon cette meme source on pense 
que 50 % des cas pourraient etre evites par Fapplication de mesures de prevention 
vis-a-vis des facteurs lies au mode de vie ou environnementaux deja connus. II faut 
preciser que cela n est qu une tendance, que le cancer a des origines multifactorielles, 
et que chacun d’entre nous est plus ou moins expose en fonction de son mode de 
vie : alimentation, alcool, exposition au travail, hygiene de vie, pollution de nos 
interieurs, tabagisme. « Lintrication des expositions, les difflcultes metrologiques, 
le manque de donnees environnementales, la duree parfois tres elevee des temps 
de latence sont quelques exemples des difflcultes rencontrees pour apprehender les 
facteurs environnementaux, et ces difflcultes sont ampliflees par le fait que les 
enquetes sur les cancers sont - generalement - necessairement de type cas-temoins 
et reposent beaucoup sur Finterrogatoire et la memoire. » (Clavel, 2005.) 


1 . Retrouvez-les sur http://media.education.gouvfl/file/2005/29/3/l. lcontaminantsmilieuxexpos_23293pdf, 
http: I /media, education.gouv.fr/file/2005/29/8/3. linstitssavactprat_23298.pdfi et 

http:/ /media, education.gouv.fr/file/ 2005/ 29/7/2. impactcondenv-santehum_23297. pdf. 

2. Cite sur le site de FINRS en reference au rapport final de la commission d’orientation de fevrier 2004, 
document prdiminaire pour le Plan national sante environnement (PNSE). 
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Cependant, ces quelques chiffres nous disent que theoriquement 75 000 deces par 
an ont lieu prematurement suite a Tincidence de facteurs environnementaux, dont 
environ 3 000 a 6 300 seraient lies a une exposition dans Tenvironnement profes- 
sionnel qui aurait pu etre evitee par des mesures de prevention. 

No tons egalement qu une bonne partie de ces deces interviennent a un age avance ; 
sur 773 deces suite a un cancer de la plevre ^ enregistree en 1999 (source INSERM), 
60 % d’entre eux concernaient des gens ages de plus de 70 ans. Cela signifie que 
plus de 300 personnes sont decedees avant 70 ans a la suite d’un cancer cause par 
une exposition a Tamiante en 1999 en France (les causes de ce type de cancer sont 
essentiellement liees a une exposition a Famiante). Cela permet pour ce cancer de 
mieux cerner la relation entre exposition et maladies, ce qui est moins facile pour 
d’autres types de cancers ayant des causes multifactorielles. Bien que Futilisation 
d’amiante ait maintenant ete interdite au sein de FUnion europeenne (1997 en 
France), il est estime que 250 000 ouvriers en Europe de FOuest seule seront morts 
de mesothdiome^ avant 2029. 

■ Developper une vision objective des enjeux sante-securite au travail 

Nous soulignons quelques liens entre les principes enonces sur les concepts de 
risques (cf chapitre 1) et ces quelques donnees : 

- Mettre en perspective les chiffres avec les accidents du travail mortels soit 921 
en 2006 en France, dont 384 accidents de la route ; si on devait aj outer les 
deces lies aux cancers cela ferait 3 000 a 6 000 de plus quand un seul mort par 
suicide suppose lie au travail fait la une des journaux. Ce rapprochement n est 
pas plus douteux que de fonder une politique securite sur les seules statistiques 
AT/MP. Il est plus aise de percevoir le risque accidentel que le risque chronique 
dont pourtant les effets peuvent etre importants mais plus difficilement objecti- 
vables et symboliquement (et mediatiquement) moins forts comparativement a 
un accident. Les temporalites et spatialites sont differentes et les liens de cause a 
effet plus difficiles a etablir ; que cachent deux ou trois suicides ? Un absenteisme 
accru, une deprime generalisee ? Avec quelle profondeur analyse-t-on les accidents 
du travail ? 

- Prendre conscience de Finteret des sciences humaines et sociales (Carricaburu, 
2005 ; Pecaud, 2005) ou autrement dit des facteurs de prevention au sens large 
(du point de vue des politiques publiques comme au niveau des pratiques en 
entreprises) ; notre vision des risques est « technocentree » c’est-a-dire : 

• Notre croyance en la science et la technologie nous a fait nous concentrer sur 
le curatif technologique plus que sur le preventif plus complexe parce que 
fonde sur le comportement et plus difficile a apprehender parce qu il touche a 
nos contradictions, a certaines libertes. . . 

• La preference de la regie sur le debat democratique. 

• La preference de la logique comptable reductrice a celle de la valeur ajoutee 
globale. 


1 . Les cancers de la plevre sont attribuables a une exposition a Famiante et peuvent intervenir plusieurs 
annees apres exposition (cf. annexe sur Famiante). 

2. Consulter http://www.mesotheliome.fr 
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- En reference a Edgar Morin ^ la demarche face a un probleme complexe n exclut 
pas la simplicite : celle d’un indicateur, d’une classification, mais pour mieux la 
depasser et regarder au-dela sans tomber dans fillusion de la completude du savoir 
tout simplement impossible parce que nous sommes dans la relation, finteraction, 
dans le principe de recursivite et face a nos contradictions. Nous ne tolererions 
aucun risque professionnel, par exemple, tout en nous exposant dans notre vie 
personnelle a des risques bien plus importants (hygiene de vie, sports a risques, 
comportements alimentaires, rapport a falcool, tabac, comportements addictifs 
divers...). En considerant le temps que nous passons au travail, cela en fait un 
endroit relativement sur comparativement a notre vie privee. Les accidents du 
travail representent 22 % de la totalite des accidents en France (figure 4.3). II 
faudra egalement etre plus attentif a une approche tenant compte de vulnerabilites 
differentes d’entreprise ou de groupe de personnes ou d’individus face au risque. 
Notre esperance de vie a atteint un niveau sans precedent, mais nous avons des 
points faibles malgre cette avancee. II existe de profondes inegalites sociales en 
matiere de sante au travail (Cambois et al, 2008). Nous subissons indiscutable- 
ment des pollutions environnementales mais qu il reste a mettre en perspective des 
facteurs dont nous avons la maitrise (hygiene de vie). Certains nous dirons que 
trop de principes de precaution greveraient le developpement de nos societes ou 
plus simplement le plaisir de vivre dans un trop-plein de contraintes. Le debat est 
ouvert : nos systemes de management des risques ont des marges de progres ! 



4.2 De la sante au « bien-etre » : donner du sens 
au travail 

La question du travail est un enjeu majeur dans notre problematique. Nous Tabor- 
dons dans cet ouvrage, notamment sous Tangle de Tergonomie, de la valorisation 
des competences, egalement sous Tangle des enjeux autour du travail et de la sante 
au travail : « Il apparait indispensable d’ examiner les nouveaux risques pour la sante 
mentale au travail comme un champ d’investigation a part entiere, considerant 
que le bien-etre physique et psychique des salaries est a la fois une condition deter- 
minante a moyen et long terme de Tefficacite des entreprises et un puissant facteur 
de la cohesion sociale de la nation » E. Bressol (2004). 

Notre propension a regarder ce qui va mal plutot qu a se rejouir de ce qui va bien 
est une tendance particulierement developpee en France. Si Ton en croit Tetude 
internationale menee par Tinstitut pour une Innovation Politique (A. Stellinger et 
R. Wintrebert, 2008), la jeunesse fran^aise est la plus deprimee du monde. Cette 
etude menee aupres de plus de 20 000 jeunes de 16 a 29 ans montre notamment 
que les jeunes Fran^ais sont parmi les tout derniers a croire aux opportunites que 
la mondialisation peut leur apporter, a la perspective de pouvoir acceder a un bon 
travail, et qu ils peuvent changer Tavenir. Ils sont les premiers pour dire que le 
regard des autres est determinant dans leur choix professionnel et les derniers a 
vouloir payer pour les personnes agees. . . Quelle image fa^onne-t-on du monde du 
travail, de Tengagement au travail aupres de notre jeunesse ? Ne favorise-t-on pas 


1 . Introduction a la pensee complexe. 
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la quete de la position, du diplome, de la peur du chomage plutot que celle de 
Texaltation de Tengagement, du sens de Taction et de la recompense de Teffort ? 
Ces jeunes en voudraient-ils a leurs aines (qui ont vecu 1968) pour cela ? 

Get enjeu est fondamental. Ce sont les femmes et les hommes de Tentreprise qui 
fondent son existence et porteront a tons les niveaux ses projets d’ evolution et sa 
reussite. Que peut-on faire avec des gens demotives et dans un contexte de peur ? 
Les temoignages (cf annexes) sur les questions de developpement durable mettent 
la valorisation du travail des individus au coeur de leur preoccupation. 

Nous abordons par consequent les enjeux socio-manageriaux autour des facteurs 
de stress et du sens au travail : 

- le contexte d’une preoccupation sur les liens entre organisation et sante au 
travail ; 

- le processus de developpement du stress, objet assez difficile a saisir dont nous 
donnons quelques dements de definition ; 

- la finalite du travail, c’est-a-dire les principals dimensions qui donnent son 
sens au travail avec un regard volontairement positif ; 

- et enfin nous conclurons cette partie sur la notion de responsabilite largement 
mobilisee aujourd’hui. En lien avec la notion d’ethique, la responsabilite est 
confiee, reconnue ou prise en charge individuellement, quel que soit le poste 
concerne (operateur, agent de maitrise et surtout cadre) ; elle determine les 
valeurs prises en compte dans la maniere de conduire ses activites de travail. 

4.2.1 Les liens entre organisation et sante au travail 

Apres la vision globale de la responsabilite sociale developpee dans le chapitre 1, 
nous souhaitons au-dela des indicateurs conventionnels, inciter le lecteur a engager 
une reflexion plus en profondeur, plus dynamique et plus proche du terrain sur cette 
question. 

LA7 

« Toute organisation a une responsabilite envers son personnel et sa performance en matiere de sante 
et de securite en constitue une mesure cle. De faibles taux d’ accidents du travail et d’absenteisme 
au sein d’une entite sont generalement lies au bon moral des salaries et a une bonne productivite. 
Le present indicateur montrera si les pratiques manageriales de forganisation en matiere de sante 
et de securite au travail permettent de reduire les incidents et accidents. » 

Item n° 7, guide d’ elaboration GRI. 

Ci-dessus un extrait du guide de realisation du rapport de responsabilite sociale du 
GRI (chapitre 1). Pour chacun des items, qui sont au nombre de 40 pour la 
dimension sociale du rapport, le guide decrit les enjeux, comme id le theme n° 7 
concernant les performances en matiere de sante et de securite. On observe tout 
d’abord que le rapport suggere directement le lien entre sante, absenteisme et 
productivite ; que la performance securite peut-etre revelatrice de la performance 
globale du management. La question est alors, au-dela du constat des indicateurs, 
d’engager une reflexion plus profonde sur les liens avec les pratiques manageriales. 
Rappelons tout d’abord revolution qui s’est operee depuis les annees 1970 jusqu a 
nos jours. Un marche mondialise, se structurant autour de grands groupes centres 
sur leur coeur de metier et travaillant pour le reste en reseau avec une multitude de 
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sous-traitants dont on cherche a obtenir les prestations au meilleur cout avec 
Temergence de la fonction achat. Le flux tendu est de rigueur pour reduire les 
stocks immobilisant inutilement les capitaux ; on cherche a diminuer les couts de 
main-d’ oeuvre soit en automatisant soit en recherchant des zones de production 
ou le « travail » est moins cher. Dans le secteur prive comme dans le public, on 
rationalise, on optimise, on mesure pour obtenir une qualite de produit ou de 
service, pour tendre a Tefflcience. 


Si les conditions de travail s ameliorent globalement, certaines penibilites physiques 
demeurent. A celles-ci viennent saj outer des contraintes liees a ces « nouvelles » 
organisations du travail. En fevrier 2005, le gouvernement fran^ais lance le plan 
national de sante au travail : « En depit d’avancees signiflcatives au cours des 
trente dernieres annees marquees par la reduction de 33 % du nombre d’accidents 
du travail avec arret, 700 deces et 35 000 maladies professionnelles sont encore 
declares chaque annee. Par ailleurs, on observe Pampliflcation de risques nouveaux 
lies a Pinnovation technologique ou a revolution des conditions de travail. Ces 
constats inspirent la volonte d’initier une nouvelle dynamique sur le long terme 
mobilisant les pouvoirs publics aux cotes des partenaires sociaux afln de faire 
reculer les risques en milieu professionnel. » Ce plan fait de la sante au travail un 
veritable enjeu de sante publique. II conduit notamment a la creation d’une agence 
publique de fenvironnement et de la sante au travaiE chargee de fournir une 
expertise scientiflque independante sur revaluation des risques en milieu profes- 
sionnel. II renforce la mobilisation de la communaute scientiflque sur ce champ 
pluridisciplinaire contribuant a faire progresser les connaissances sur les risques 
professionnels. 

Le constat propose par les chercheurs incite a depasser une vision des liens entre 
travail et sante dans « une approche mecaniste, d’un enchamement de cause et de 
consequences descriptibles dans le langage des relations statistiques entre variables » 
(Askenazi et al, 2005) dans ce que nous avons appele une approche technocentriste 
dominante du risque (cf chapitre 1). « L’homme au travail est un sujet singulier, 
deflni par son histoire sociale et psychologique, ce qui ne signifle pas que fanalyse 
psychologique doit se limiter au seul niveau intra-individuel et a la “victimologie”. 
L’incoherence des organisations, le flou des objectifs, la coherence entre les valeurs 
dont le travailleur ou son groupe professionnel sont porteurs et celles promues par 
forganisation mettent en peril la capacite a faire du travail un element de construc- 
tion de sa personnalite et en font au contraire un facteur potentiel de destructu- 
ration » (Askenazi et al, 2005). La montee en puissance de cette preoccupation 
pent contribuer a crisper le debat dans le cadre des relations entre les partenaires 
sociaux et plus largement entre les salaries et les entreprises dans une opposition 
« economique contre social »^. L’avis du 7 avril 2004 du Conseil economique et 
social sur cette question n a pas ete approuve par les representants du patronat au 
motif que « la vision qui est donnee de forganisation du travail est tres negative et 
presentee comme etant systematiquement generatrice de souffrance et pathogene ». 
Ils regrettent que le contexte economique n ait pas ete plus approfondi, ainsi que 



1. AFSSET, Agence fran^aise de securite sanitaire de fenvironnement et du travail http://www.afsse.fr. 

2. Et que nous observons souvent sous f arbitrage lui aussi souvent crispe du medecin du travail. 
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« la correlation systematiquement etablie entre Torganisation contemporaine du 
travail et les nouveaux risques pour la sante », « tout depend de la fa^on dont elles 
sont mises en oeuvre », suggerent-ils. 

Nous pensons que Tintensification de ces preoccupations ne doit pas etre en soi 
dramatique. Cela doit au contraire, « etre Toccasion d’une creation collective de 
reponses professionnelles renouvelees dans des debats d’ecole » permettant de donner 
un cadre a la construction du sens et done de la sante au travail (Askenazi et al . , 
2005). Le sens au travail prend corps egalement dans la reussite economique du 
collectif social que constitue Tentreprise dont « Torganisation du travail doit etre 
une ressource pour Taction ». 

4.2.2 Le processus de developpement du stress 

Des etudes en Amerique du Nord et plus recemment en Europe puis en France 
montrent des indicateurs preoccupants concernant le stress au travail. 29 % des 
salaries europeens declarent que leur travail est source de stress k 
Nous evoquons id la notion stress parce que : 

- ce n est pas une maladie, mais il a une influence sur plusieurs pathologies ; 

- le developpement du stress est un phenomene complexe et directement lie aux 
facteurs qui vont conditionner bien-etre ou mal-etre au travail (organisation, 
conditions d’emploi. . 

Les statistiques disponibles en Amerique du Nord montrent une degradation encore 
plus forte ; une enqude menee par « Sante Quebec » en 1998 note que le nombre 
moyen de journees d’incapacite de travail par personne pour des problemes de sante 
mentale a plus que triple entre 1992 et 1998, passant de 7,4 a 24,6 jours pour 
100 personnes par an. Dans le prolongement de ce que souligna TOIT dans les 
annees 1990, il apparait qu aux Etats-Unis la duree des absences associees au stress est 
quatre fois plus devee que celle qui decoule des accidents du travail et des maladies 
professionnelles. Il resulte de routes ces etudes que Tabsenteisme augmente sans 
cesse ces dernieres annees, et que ce phenomene s accompagne de pertes de perfor- 
mance economique importante. Ainsi, une etude de Watson Wyatt Worldwide 
chiffre la facture des seuls problemes de sante psychique et mentale des entreprises 
canadiennes a 17 % de la masse salariale. La sante mentale et psychique apparait done 
comme un probleme majeur de sante publique qui va au-dela des questions de mala- 
dies professionnelles pour toucher plus largement la question des conditions de travail. 
Si le stress n est pas une maladie, il a une incidence reconnue sur des pathologies 
du type maladies cardio-vasculaires, TMS ainsi que les depressions. La CNAM, dans 
sa circulaire du 10-12-99, reconnait le caractere professionnel de traumatismes 
psychologiques subis au travail, la charge de la preuve incombant au salarie. Plus 
recemment la loi de modernisation sociale de 2002 introduit de nouveaux articles 
concernant le harcelement moral dans les entreprises. 

Sans aller jusqu aux cas extremes pouvant exprimer une reelle pathologie, la simple 
situation de mal-etre ou de stress semble se developper de maniere preoccupante. 
Le fait de faire le lien entre stress et absenteisme et d’en evaluer les consequences 


l.Selon une enquete de Tagence europeenne pour Tamelioration des conditions de vie et de travail 
citee par Bressol (2005). 
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economiques (perte de journees de travail) va stimuler les pouvoirs publics a se 
preoccuper de ces questions et les entreprises (publiques comme privees) a revoir 
leur mode de management et de gestion des ressources humaines sous peine de 
grever leurs performances. C’est dans ce contexte que les preoccupations de sante 
et de securite au travail rejoignent notamment celles des directions des ressources 
humaines et interpellent les modes de management. 

Le stress « survient lorsqu il y a desequilibre entre la perception qu une personne a 
des contraintes que lui impose son environnement et la perception qu elle a de ses 
propres ressources pour y faire face. Bien que le processus d’ evaluation des contraintes 
et des ressources soit d’ordre psychologique, les effets du stress ne sont pas unique- 
ment de nature psychologique. Il affecte egalement la sante physique, le bien-etre 
et la productivite » h II serait a forigine de 40 a 60 % des journees de travail perdues. 
De meme dans le cas cite precedemment, accident du travail, TMS et stress se 
developpent concomitamment (Stimec et al, 2007). 
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Figure 4.5 - Le modele demande psychologique/latitude decisionnelle du stress 
selon Karasek STheorell, 1990.^ 


1 . D’apres Fagence europeenne pour la sante et la securite au travail ; retrouver un dossier sur le stress 
sur le site de FINRS http:! Iwww.inrs.fr. 

2. Dans les premieres syntheses de Fenquete Sumer 2003 sur les facteurs psychosociaux menee sur pres 
de 25000 salaries selon le questionnaire de Karasek (mai 2008, n° 22.1) ; on observe par exemple 
que les dirigeants d’entreprise et la plupart des cadres sont dans le domaine du travail actif, que les 
operateurs informatiques et ouvriers non qualifies sont dans le cadrant tendu, agent de gardiennage 
dans le passif et coiffeurs ou encore formateur dans le cadrant detendu. 
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Le processus d’ apparition du stress est complexe et releve de facteurs multiples se 
combinant. Les modeles developpes par la recherche et decrits id illustrent les 
possibilites d’exploration du phenomene de stress (figures 4.5 et 4.6). Le modde de 
Karasek et Theorell est une combinaison entre la demande psychologique (pression 
de travail en termes de quantite demandee, de temps pour le faire, de rythme (pause 
ou pas), de complexite des taches a realiser, et la latitude decisionnelle comp tenant 
la capacite de controle que Ton a sur son travail (est-on associe aux decisions, a-t- 
on une autonomie pour s organiser, par rapport a la manide de faire le travail ?). 
Dans ce modde les situations combinant une faible latitude decisionnelle avec une 
forte demande psychologique vont definir les situations les plus a risque. Elies seront 
accentuees par une autre dimension qui est le manque de soutien social, cest-k- 
dire, le fait de pouvoir en parler a quelqu un ou le fait de pouvoir demander de 
faide a son entourage professionnel ou parfois a fexterieur de son lieu de travail. 
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Figure 4.6 - Le modele du stress de Siegrist (rdribution/sanction) 
et celui de Lazarus et Folkman (psychologie du stress). 
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Le modMe de Siegrist est plutot fonde sur le rapport effort/recompense, meme s’il 
reprend le principe de demande psychologique de Karasek (effort extrinseque) . 

Ces deux methodes font fobjet de questionnaires types utilises dans les etudes 
epidemiologiques. Le modele transactionnel du stress developpe par Lazarus et 
Folkman releve plus d’une analyse au niveau de findividu en situation. Le stress 
devient une preoccupation collective a partir du moment ou Ton accumule plusieurs 
« plaintes » en lien avec le travail. 

A entreprises equivalentes, les modes relationnels induits par la direction ont une 
grande influence sur ce phenomene. Les managers pensent souvent que le stress est 
plus un probleme intrinseque aux individus renvoyant ainsi le stress a un probleme 
de personne (notamment parce que les individus vont reagir souvent differemment 
a des causes identiques). « Toute la problematique est de remonter de ces problemes 
individuels a des causes collectives. Car si Ton veut avoir une action efflcace sur 
famelioration de la sante au travail, c’est en matiere d’organisation collective qu il 
faut agir ^ . » 




Figure 4.7 - Schema de perception du travail par les salaries interviewes.^ 


Dans le cadre d’un programme de recherche en cours soutenu par TAgence nationale 
pour la recherche, nous etudions les liens entre organisation et sante au travaiC. 
Nous avons notamment pu conduire 160 entretiens semi directifs dans des entre- 
prises industrielles vivant les mutations economiques et organisationnelles decrites 


1. Michel Gollac cite par le rapport Bressol (2004). 

2. Programme SORG (voir le modMe de I’etude SORG en annexe). 
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precedemment. Une analyse des entretiens realises nous permet de definir les themes 
abordes, en bien ou en mal, par les salaries selon les categories decrites dans la 
figure 4.7. Dans les situations difficiles (Stimec et al, 2007), les salaries mettent en 
cause une organisation privilegiant la regie, et la sanction qui Taccompagne, a la 
relation humaine. Ils denoncent Tincapacite de Torganisation a leur fournir les 
moyens de travail appropries dans les delais (moyens materiels, formation) alors 
meme qu ils subissent des exigences de cadence et de qualite devees, ce qui leur 
semble fortement contradictoire. 

Alors meme que la solidarite de fequipe, encadrement intermediaire inclus, se trouve 
renforcee dans cette adversite, les operateurs mettent en cause principalement le 
management superieur avec lequel ils n ont qu un echange tres limite (reunion 
d’information), voire inexistant en termes de dialogue, excepte dans les instances 
reglementaires avec les representants du personnel (comite hygiene securite et 
condition de travail et comite d’entreprise). Ce dernier quant a lui exprime une 
difficulte a mettre en place une organisation souple et reactive alors qu il doit faire 
face a une equipe de management instable (turnover important), et a des marges 
de manoeuvre limitees au sein d’un grand groupe ou des dements essentiels de la 
politique sont pilotes de fexterieur dans un contexte economique difficile (sous- 
traitants de fautomobile). Beaucoup d’energie est depensee dans fdaboration et 
fapplication de regies et le suivi des indicateurs, dont une partie est imposee par le 
systeme norme plus que par la recherche de performances, laissant ainsi peu de 
temps a un echange de proximite au contact des equipes de production. De 
nombreux managers vont egalement de maniere plus subtile entretenir une distance 
convenue avec les « echelons inferieurs » conformement a la hierarchie cols blancs/ 
cols bleus. Ce comportement pent dre lie au manque d’experience ou bien au 
contraire a la perpetuation des rapports hierarchiques marques ou encore aux 
difficultes a se saisir de facteurs subjectifs preferant se refugier dans les chiffres, les 
regies, la technique (mode retribution/sanction) sans pouvoir les depasser pour y inte- 
grer une realite plus « humanisee » et valorisante (mode valorisation des competences, 
consideration et relationnel) . 

Ce rapport hierarchique n est pas nouveau, mais il se trouve en contradiction plus 
forte avec fexigence de performance de fentreprise d’aujourd’hui qui necessiterait, 
plus que jamais, fimplication de tous. Un systeme ou domine d’un cote la sanction 
et le doute sur fengagement au travail et de fautre le rapport de pouvoir ne cree pas 
les conditions de confiance que necessite une approche participative des contradic- 
tions per^ues (cf chapitre 1). Marcel Mauss, cite precedemment (figure 4.1), parlait 
du travail comme d’un systeme en equilibre entre findividu, fobjet du travail 
(activite id sur le figure 4.7) et les autres individus constituants differents groupes 
sociaux (management superieur, intermediaire et fequipe proche des collegues ici). 
Il decrit alors deux autres processus qui sont d’une part le developpement d’une 
pratique collective, de savoir faire communs entre findividu et ses paires et d’autre 
part un processus de jugement sur fobjet de son travail. Cet equilibre est fobjet 
d’une regulation qui selon Jean-Daniel Reynaud ^ peu prendre trois formes. Une 


1 . La theorie de la regulation sociale de Jean-Daniel Reynaud : dehat et prolongement (2003) sous la direction 
de Gilbert de Tersac, La Decouverte Ed. 
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regulation de control, a travers un dispositif de regies qui definissent a la fois les 
criteres de « jugement » (retribution, sanction) et ceux qui prescrivent la maniere de 
faire « bien » (procedures, indicateurs) et que Ton retrouve dans la partie droite de 
la figure 4.7. Quels sont alors les rapports sociaux qui president a Tdaboration de ces 
regies ? Comment s etablit le processus d’daboration des regies dans la hierarchie 
sociale? Y-a-t-il une regulation conjointe, dans les espaces institutionnels d’echanges 
(relations paritaires) mais aussi dans le quotidien de Tatelier et dans les espaces de 
concertation du systeme de management qui permettrait une association des parties 
prenantes a Telaboration des regies. II pent aussi se developper, a la marge ou en 
s’appuyant sur le systeme de control, une regulation autonome valorisatrice des 
competences, gage d’une certaine confiance et d’une humanisation du travail : consi- 
derer le professionnel responsable mais aussi Thomme en tant d’individu. Dans le 
cas que nous evoquons le modele dominant est celui du control present « top-down » 
laissant peu de latitude decisionnelle avec un manque enorme de consideration 
(soutien social) generant du stress. 

Operateurs comme encadrement intermediaire evoqueront la question de reconnais- 
sance de leur travail tant d’un point de vue des competences que du salaire. Les 
salaries vont rechercher des explications de ce qu ils vivent au regard de ce qu ils 
ont vecu (avant ?), des perspectives (demain ?) qui se presentent a eux et de ce qui 
se fait dans les autres entreprises ou ils ont travaille ou dont ils ont entendu parler 
(ailleurs ?). 



4.2.3 La finalite du travail ou « reenchanter le travail » ^ 

Dans le cas cite precedemment^, la vision des salaries etait plutot tres negative sur 
forganisation du travail. Pour donner un ordre de grandeur, 10 % seulement des 
70 personnes interrogees evoquaient des aspects positifs dans les entretiens. 

Dans une seconde entreprise que nous appellerons « Boule » le point de vue des 
salaries etait plus mitige et nous a permis d’affiner notre approche et de produire le 
schema propose en figure 4.7. Pour une bonne part d’entre eux ils evoquent a la 
fois des aspects tels que repertories dans la figure 4.7 en bien ou en moins bien avec 
certaines tendances lourdes qui se degagent. 

Nous nous appuyons sur ce second terrain d’etude pour evoquer les axes qui peuvent 
etre investis pour renforcer le sens au travail dans une vision plus positive que dans 
le precedent cas evoque. Cela montrera au passage qu il n y a pas de fatalite sur ces 
questions et que le management pent sen emparer et progresser. Lenjeu general 
est de mieux equilibrer faxe de droite sur la figure representant le travail prescrit et 
le systeme retribution/sanction avec faxe de gauche plus centre sur la relation et la 
consideration des personnes, de leurs competences. Get equilibre est a la fois sur 
faxe horizontal et sur faxe vertical, avec les fleches a double sens symbolisant les 
echanges notamment avec la hierarchie. Ces echanges dans les espaces formels ou 
informels, facteurs de liens sociaux, permettent de gerer les contradictions et 
d’elaborer un processus collectif et plus « democratique » d’organisation du travail. 


1. Propos attribues a Christophe Dejours (Bressol, 2004). 

2. Ce cas est presente plus en detail dans I’article de Stimec et al. (2007) tdechargeable (cf. bibliographie). 
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Nous relevons a partir de ce cas, un ensemble de valeurs qui contribuent a donner 
du sens et a procurer un certain bien-etre au travail. Nous illustrerons chaque point 
par des extraits d’entretiens avec des salaries ou des observations. Cette entreprise 
est completement representative des enjeux que nous avons pu decrire lies a la 
mondialisation et la rationalisation du travail. 

■ Description de I'entreprise^ 

Boule fabrique des « objets » dans trois ateliers successifs. Son metier est a Tinter- 
face de la chimie et de la mecanique. Ses activites de fabrication sont menees dans 
funique usine du groupe composee de trois ateliers fonctionnant en 3 x 8 plus 
deux equipes de week-end. Elle commercialise ses produits dans le monde entier et 
principalement en Europe. Ce site de production comprend 450 salaries. Boule a 
plus de quatre-vingt-dix ans d’existence. 

Son activite a pris un tournant important suite aux evolutions technologiques sur 
son secteur rendant ses produits obsoletes. Elle rachete un brevet qu elle developpe 
en Europe dans les annees 1990. A la fin des annees 1990, une concurrence plus 
vive commence a se faire sentir. Elle recrute alors un nouveau directeur industriel 
qui va structurer une equipe de direction autour de lui de 2000 a 2008 (le rapport 
cadre + maitrise/operateur augmente de 30 % sur cette periode). Ils vont ainsi 
faire passer fusine de fere de la production de masse avec gestion minimaliste, a 
celle d’une entreprise integrant les outils de management industriels conventionnels ^ 
alors que pendant cette periode les prix du marche chutaient de 40 %. 

Pendant la meme periode, la production augmente de 40 % en s’appuyant sur 
des innovations technologiques et organisationnelles. Meme si la marge produit 
diminue, famdioration de la competitivite et de la productivite permet de main- 
tenir la performance financiere. Le nombre d’accidents du travail par an passe de 
101 en 2001 a 22 en 2006. Le travail s’intensifie, fensemble des ateliers passe du 
2 X 8 au 3 X 8, on ajoute des equipes de week-end sur un des ateliers. Les indicateurs 
de performance se declinent par atelier, par individu et par machine. Depuis 2005, 
on recherche la performance sur les taux de rendement synthetique (TRS) ^ qui 
ont progresse de 5 %, et fentreprise investit sur la fiabilite des machines avec un 
projet de maintenance preventive. L’absenteisme des ouvriers en 2006 est globale- 
ment de 9,2 % avec une pointe a 12,7 % dans un des ateliers per^us comme fun des 
plus penibles, contre moins de 5 % pour le reste du personnel. On note un turnover 
de 16,5 % du personnel en 2005 avec un pourcentage de demission de 2 %^. Le 


1 . Cette etude menee en 2007 dans une entreprise que nous appellerons « Boule » combine analyse 
documentaire, observation du travail, observation de reunion, 90 entretiens individuels semi directifs 
integralement retranscrits. 

2. Elle est certifiee ISO 9001, 14001 et OHSAS 18001. 

3. Le TRS est un indicateur qui donne le taux d’occupation des machines. Ce taux est mis en parallele 
des strategies de maintenance qui bien menees permettent d’anticiper les pannes, diminuant les arrets 
et augmentant le TRS. 

4. A titre comparatif une etude similaire est menee sur la meme periode dans une industrie de I’auto- 
mobile de 300 personnes pour laquelle f absenteisme dans les ateliers de production depasse les 20 %, 
le turnover du personnel est de 6 % (sur demissions), le taux de frequence des accidents du travail 
passe de 16 a 31 et les maladies professionnelles augmentent atteignant 16 cas recenses en 2006. 
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leadership est stable et constant dans sa politique : « il [le directeur industriel arrive 
en 1999] est arrive pour 9 a, il y avait beaucoup de choses qui passaient avant qui 
ne devaient pas passer il n y avait pas de qualite, rien ; on arrivait le lundi, c’etait le 
bordel, pas nettoye, des bouteilles, il y avait de Tabus a Textreme, cela ne pouvait 
pas durer. Un chef est utile ! Il y avait besoin de changement. » Le point de vue 
expose par cet operateur est largement partage par T ensemble des salaries ; T analyse 
de contenu des entretiens nous permet d’evaluer que cette idee est evoquee par 
70 a 85 % des operateurs des ateliers concernes. Quant au management, il est 
unanime sur le projet industriel de Tentreprise et fortement soude autour de son 
leader : « il n y a pas besoin de trois heures pour avoir une reponse ; on arrive avec 
nos idees, il nous donne les siennes, cela va vite ; on est vite oriente, cela est vraiment 
bien. J’avais connu dans le passe, un super directeur general avec qui je m’etais 
vraiment bien entendu et je m’etais dit que je nen retro uverai jamais d’autres 
comme 9 a », nous dit la responsable du systeme qualite, securite, environnement. 
Mais de Tautre cote ces memes operateurs reprochent, dans les memes proportions, 
une gestion trop rigide fondee sur la regie au detriment de la relation : « Avant la 
corde etait molle, maintenant, elle est tendue ; et j’aimerais bien qu il y ait un petit 
peu de mou », nous dit un operateur. 

La situation etant decrite, nous developpons les facteurs ayant une incidence sur la 
perception du sens au travail illustre par des temoignages recueillis. Nous retenons 
comme facteurs la relation, le lien social (esprit d’equipe, engagement emotionnel), 
la competence (engagement cognitif, conatif, autonomie), la symbolique du metier 
et Tappartenance a un corps, la symbolique de Tentreprise, Tengagement et Toffre 
institutionnelle (une vision d’avenir, de la reactivite, une organisation adaptee et 
adaptable, une reconnaissance du travail accompli), Tengagement et les references 
personnelles. ^ 



■ La relation, le lien social 


□ L'esprit d'equipe 

« J’ai un collegue de mon equipe qui est au syndicat X done on se repose sur lui. 
On est plus en confiance avec lui, pas par rapport au logo syndical, mais parce qu il 
est dans notre equipe et que Ton a une bonne relation avec lui, il a vingt ans d’entre- 
prise, il nous explique bien... Lambiance est bonne dans notre equipe, entre 
operateurs, on a fait un repas ensemble ce week-end, sur 25 on etait 19. Tons les 
ans on se reunit autour d’un repas. Il y a toujours un petit groupe qui prend plus 
Tinitiative, de recolter les fonds, faire les courses, reserver la salle ; une fois que 
tout est mis en place e’est super ! » (operateur). 

On passe beaucoup de temps chaque jour sur son lieu de travail. Il constitue en soi 
un espace de construction du lien social tres important dont le management doit 
tenir compte. On a pu observer, dans d’autres entreprises, un travail poste en 3 x 8 
oil les operateurs sont isoles physiquement et par le bruit. Les pauses sont decalees 
pour eviter d’arreter les machines. On risque une remarque chaque fois que Ton 


l.Je remercie id particulierement Guy Minguet, sociologue a TEcole des Mines de Nantes et membre 
du groupe de recherche SORG pour ses eclairages sur le sens au travail. 
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quitte sa machine pour aller discuter avec son voisin. Dans ces conditions, il est 
difficile d’avoir des relations avec ses collegues ; on reste pres de sept heures isole 
sans parler a personne. Cette situation, c’est une evidence, ne favorisera pas le 
developpement du lien social, ce dont certains souffrent particulierement. 

Il y a une entente tres forte au sein de fequipe de direction de Boule. Ils se reunissent 
parfois en dehors du travail et notamment chaque annee a leurs propres frais pour 
passer quelques jours a fexterieur. Il y a peu, pour les avoir interroges et observes 
en comite de direction, de competition entre eux. Leurs roles sont bien determines 
dans forganisation, et le directeur industriel developpe et entretient en perma- 
nence avec son equipe une vision du developpement de fentreprise oil le regard de 
chacun se porte sur les enjeux de la concurrence mondiale et de la satisfaction du 
client plus que sur le « diviser pour mieux regner ». 

Lequipe de direction souhaite motiver les « troupes » au projet de fentreprise. A 
ce titre, elle investit sur un parcours de formation de deux jours de decouverte de 
f ensemble de fentreprise et de ses metiers par groupe d’une dizaine de personnes. 
Get investissement non negligeable est apprecie des salaries, dont la vision d’entre- 
prise s’dargit et qui peuvent mieux replacer leur contribution dans cet ensemble 
(fequipe), se trouvant ainsi valorises. Mais par ailleurs, les dispositifs de retribution/ 
sanction mis en place incitent a une competition, non pas totalement focalisee sur 
un « challenger » externe, mais aussi sur une opposition interne oil le but est autant 
de faire mieux que son voisin pour obtenir un avancement, que de faire gagner 
fentreprise sur son marche. Meme si une part de la prime au rendement est collec- 
tive et fondee sur les resultats securite et productivite, ce systeme peut mettre a 
f index ^ ceux qui « plombent » le resultat du groupe. On retrouve ainsi des acteurs 
qui vivent mal cela au sein de certains services supports comme la recherche- 
developpement et les achats dont forganisation peut favoriser cette competition 
(entraide limitee), mais aussi et surtout au niveau des equipes de production dont 
la nature de f activite se prete facilement a la mesure de la performance. 

Le developpement d’outils et d’indicateurs peut etre motivant et permettre aux 
acteurs de positionner leur performance (voir plus loin) ; mais cela peut egalement 
generer une competition deletere vis-a-vis du collectif de travail : « Au sein de la 
R&D, c’est plutot une bonne ambiance, nous aux applications, on s entend bien 
entre nous ; ce n est pas toujours le cas a la recherche, comme on manage par projet, 
les gens ont des objectifs, forcement, ils veulent reussir, et done on a tendance a etre 
individuel ; done cela genere des tensions ! Cela bouscule le collectif ! » (technicienne 
R&D). 

Tout le monde n est pas a egalite de chance dans cette competition : « Moi, je ne 
suis pas au top dans mes rendements, contrairement aux jeunes qui en veulent et 
savent qu il y a une prime. C’est physique, il faut suivre la machine, et la machine 
e’est comme une voiture, il y en a qui arrive a courir a cote d’autres pas » (operateur) . 

On notera des interimaires se plaignant d’ avoir ete « intimides » (pression morale) 
par des collegues de fequipe apparemment mecontents de f engagement au travail 


1 . Meme si parfois ce sont les gens qui se mettent « eux-memes » a f index de par f interpretation - non 
dementie — par le management, qu’ils ont du systeme retribution/sanction. 
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un peu trop zele, resultats a Tappui, de leurs nouveaux collegues ; Tun d’entre eux 
n integrera pas Tequipe et refuse le GDI qu on lui propose alors meme que fentre- 
prise a du mal a recruter de la main-d’ oeuvre qualifiee et motivee. 


■ La competence 

« Maintenant, il y a un formatage des individus, on veut des gens qui correspondent 
a un certain type et on elimine ceux qui ne rentrent pas dans les clous. Il y aura 
moins de personnalite dans le monde du travail, si on ne rentre pas dans le puzzle : 
cette personne aura peu d’ augmentation, ils seront plus intransigeants sur son 
comportement. On a fimpression que la societe ideale fait des clones » (operateur). 
Cette assertion est particulierement pertinente pour les postes d’operateurs presentant 
un travail repetitif, et dont le management souhaite optimiser la productivite. Mais 
il y a des jeunes, des vieux, des hommes, des femmes aimant travailler en equipe ou 
plutot seul, toujours sur la meme machine ou au contraire qui aiment en changer, 
qui craignent de travailler sur le nouveau robot ou qui au contraire sont attires par 
cette nouvelle technologie. . . Les systemes de gestion sont penses pour diriger « la 
masse » et pas assez pour valoriser la difference et s’ adapter aux specificites de 
chacun qui pourront en retour donner le meilleur d’eux-memes. A ce titre, le 
management doit enrichir sa vision de I’activite de travail des operateurs. Il faut 
valoriser les competences qui s’expriment reellement, ou qui pourraient s’ exprimer 
si on savait les mobiliser, dans I’interet du developpement du capital (social) de 
competences et de la performance economique indissociables dans faction : 

- polyvalence ou au contraire specialiste de telle machine ; 

- contribution a la maintenance notamment de premier niveau ; 

- sens pratique et evolutions methodologiques (gestion des suggestions d’amdio- 
ration) ; 

- sensibilite de certains operateurs a des valeurs comme la proprete, la securite, 
I’environnement, la qualite, qui pourraient devenir a ce titre animateurs de 
proximite sans lien hierarchique mais reconnus par les collegues et etre a ce titre 
des relais precieux de terrain pour I’encadrement ; 

- etc. 

La progression hierarchique n’est pas suffisante. Il faut developper d’autres formes 
de valorisation du travail et des competences. 



□ Engagement cognitif 

Une enquete quantitative nous montre que ce sont les operateurs qui doutent le plus 
de leur employabilite sur le marche du travail par rapport aux agents de maitrise et 
cadres. Que fait-on pour valoriser la competence ? Vaut-il mieux entendre « je 
reste id parce que j’ai peur de ne pas trouver ailleurs » ou « personnellement, j’ai 
progresse dans mon travail, gagne en confiance, j’ai reussi a passer sur des machines 
plus complexes, rapides, done je suis content de mon evolution » (operateurs) ? 
Une autre entreprise industrielle de fabrication d’appareil a la chaine, avec laquelle 
nous avons pu travailler, s’investit dans la creation d’une « universite » interne. Elle 
est engagee dans une demarche ambitieuse de responsabilite globale associant 
etroitement performances economiques et sociales. Elle a invest! dans un processus 
de valorisation du travail des operateurs avec une organisation de production one 
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piece flow^. Elle est ainsi arrivee au point de creer des filieres de formation quali- 
fiantes certifiees par le syndicat de la metallurgie. L’objectif est de valider les acquis 
de fexperience pour les personnels operateurs et les leaders de production souhaitant 
progresser, de renforcer leurs competences dans les domaines des outils qualite et 
du management et de leur faire rencontrer d’autres collegues d’entreprises qui 
seraient associees dans ces filieres^. Ils pourraient ainsi dargir leur horizon et enrichir 
leur experience sans que cela passe necessairement par fencadrement. II s agit en 
quelque sorte de rendre accessible aux operateurs des pratiques existantes et reconnues 
comme vertueuses pour fencadrement. 

En lien avec cette question de competence et d’engagement cognitif, la notion de 
securite doit etre envisagee dans toutes ses dimensions et dans fesprit des definitions 
proposees dans le chapitre 1 . La securite aux postes de travail peut etre mise en balance 
avec la securite de femploi, comme en temoigne Paul ce chauffeur routier accidente 
du travail a qui Ton dit de prendre la route malgre les freins defaillants de son camion. 
Le devoir d’engagement au travail, comme le droit de retrait, qui existe dans la 
reglementation du travail n est possible que si fentreprise donne vraiment les moyens 
d’une certaine « securisation » de la situation d’emploi. Le fait de se sentir employable 
par ailleurs peut etre rassurant et avoir son influence sur le stress, et cela quel que 
soit son niveau : « en discutant avec d’autres collegues de promotion [ceux de sa 
promotion d’ecole d’ingenieur] , j’ai realise que la possibilite d’etre autonome est 
quand meme un point fort chez Boule... Mon sentiment n’est pas de partir, loin 
de la, mais je suis toujours en veille par rapport au marche. Cela me permet aussi, ce 
qui contrebalance, de pouvoir dire que chez Boule, aujourd’hui, ce que je fais, ma 
fonction proposee, j’y suis bien ! » nous dit fun des cadres du comite de direction. 

□ Engagement conatif 

« Au broyage on n est pas malheureux, c’est physique, on a des charges a soulever, mais 
je ne voudrais pas etre en enduction. . . J’aime bien ce que je fais, je suis rarement en 
arret, si je le suis, c’est que je ne peux pas faire autrement ; c’est que je me plais a mon 
travail ! » (operateur). L’engagement conatif concerne I’engagement physique. Le 
plaisir, la fierte que I’on peut retirer de I’effort physique necessaire a la realisation 
de ses taches. Get engagement n’est pas a sous-estimer. Paul (annexe) est aussi dans 
cet engagement. Mais Page et le poids de I’habitude ont contribue a son accident. 

□ Autonomie 

« J’aime mieux maintenant, car j’aime bien travailler route seule, m’organiser route 
seule, je sais ce que j’ai a faire », nous dit cette operatrice qui auparavant travaillait 
dans un autre atelier necessitant une collaboration en equipe. 

« Le directeur de production, quand il nous demandait si on avait des rebus, qu’on 
lui disait non et qu’il cherchait quand meme, je lui ai dit vous me prenez pour une 


1 . Organisation oil c’est le meme operateur qui realise la totalite du montage de fappareil ; quand cette 
organisation est possible, elle evite les taches repetitives, valorise le travail, facilite fentraide, permet 
d’aller a son rythme sans dependre des autres, donne des resultats qualite sans precedent et de la 
souplesse a I’organisation de production. 

2. Rendu possible par le developpement de reseaux locaux de partage d’experiences entre industriels. 
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menteuse ; c est limite du harcyement, to us les jours il cherchait, il me Fa dit qu il 
cherchait un true a me reprocher ; cela me perturbe ; cela s est calme, mais c etait 
penible » (operatrice) . 

Donner Tautonomie sur un poste c est aussi faire confiance dans la restitution des 
indicateurs de son poste. On revient ici sur les principes evoques dans le chapitre 1 
sur le rapport a la regie, a la faute ou plutot a Terreur. On ressent dans le debat 
public et dans Fesprit de nombreux managers que si les gens n obtiennent pas de 
bons resultats, ont un accident, sont absents, e’est quelque part parce qu ils y mettent 
de la mauvaise volonte, qu ils ne respectent pas les regies, qu ils sont un peu « tire- 
au-flanc ». On ne se soucie pas assez de savoir si on a su les mettre en confiance, si on 
leur a donne les moyens de bien faire leur travail et de progresser, ce qui constitue 
en soi une responsabilite de Fencadrement. 

Un superviseur d’atelier nous dira Fimportance qu il donne a Faccompagnement 
des personnes lots d’un changement de poste ou apres une longue absence : « Done 
il faut aller voir les personnes regulierement surtout au debut, parce qu ils se sentent 
destabilises, car ils ne sont pas to uj ours dans le milieu dans lequel ils etaient aupa- 
ravant. Done il y a une remise en cause et une petite peur de ne pas reussir dans le 
travail qu on leur a confie. Ils ont besoin d’etre rassures. Done je passe reguliere- 
ment faire le point avec ces gens-la sur le poste de travail ». Il faut accompagner 
cette conquete de la confiance et de Fautonomie, cette peur de ne pas pouvoir faire 
face sous le regard de Fautre (cf figure 4.1). 

■ Symbolique du metier, appartenance a un corps et a une entreprise 



□ Symbolique du metier et appartenance a un corps 

« Il y a deux populations qui se font la guerre : les A qui sont consideres comme 
“les crasseux”, “les ouvriers de base a la chaine”, et les B qui sont “fer de lance de 
Boule” ; Levee de boucliers de nos representants du personnel B [il n’y a pas de A 
dus], alors que nous pensions faire une avancee sociale interessante, les A vont 
pouvoir evoluer. Les B nous ont dit : “vous vous rendez pas compte, vous etes en 
train de denigrer les B ; si vous mettez les A au meme niveau que nous, on ne vaut 
plus rien par rapport a eux ; nous nous sommes techniques, eux ne sont rien ! ”. 
Les bras m’en sont tombes », rapporte la responsable des ressources humaines. Elle 
souhaiterait pourtant pouvoir mieux valoriser les A parce que Fentreprise a du mal 
a recruter sur ce metier pas assez attractif Elle se heurte alors aux representants du 
personnel tons des B, car les A sont sans representation au comite d’entreprise. 
Comme nous relatait par ailleurs un representant syndical, « travailler a Fabattoir a 
decouper toujours la meme piece ne fait pas de vous un artisan boucher ». Derriere 
cet attachement au metier il peut y avoir un enjeu de reconnaissance sociale et 
d’employabilite. 


□ Symbolique de Fentreprise 

A cette valeur attachee au metier s’ajoute celle relative au produit, a Foutil de 
production et a Fentreprise, son histoire. « J’aime cette entreprise, elle est belle, 
surtout le soir quand elle est eclairee, elle est ultra-moderne. . . A 50 ans on n’est 
pas foutu, on a encore de belles annees, des choses a donner ; je reste optimiste et 
j’ai confiance. Boule e’est ma vie, vingt-trois ans d’ evolution » (employee de saisie 
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du systeme d’information). Elle ajoutera etre fiere que son entreprise s engage dans 
une demarche de respect de Tenvironnement et de la securite meme si son metier 
n est pas directement concerne. 

« Ce qui est bien, c’est que Ton a fait une formation “parcours metier” ou on etait 
tons mdanges pour parler de f entreprise, et nous sensibiliser a la connaissance de 
fentreprise ; et c’est genial, tres positif Cela me motive encore plus dans mon 
metier, au quotidien ! » (technicien qualite). Permettre au salarie de replacer sa 
contribution dans fensemble, c’est lui donner de la valeur et creer du lien social. 

« La qualite est d’avoir de beaux roulots qui soient corrects dans les indications 
donnees » (operateur). De la bouche meme des cadres, les objets fabriques par Boule 
ne sont pas tres valorisants, meme si cet operateur ici montre son attachement a la 
qualite du produit quil fabrique. II y aura certainement dans ces cas-la des 
compensations a trouver. Dans le cas du fabricant d’appareils cite precedemment, 
les responsables temoignent ne jamais avoir eu d’aussi bons resultats qualite (les 
meilleurs du groupe) depuis qu ils ont reorganise leur production. Les operateurs 
sont tres attaches a assembler les appareils de A a Z alors meme que tout defaut 
qualite peut leur etre directement impute (voir la note sur one piece flow precedem- 
ment). Le management est tres precautionneux sur la maniere de traiter les erreurs ; 
la performance est mesuree, et ferreur est traitee comme foccasion de progresser et 
non pour mettre en cause. Aucune philanthropie dans cette attitude, nous rapporte 
le responsable production, seulement le constat que Ton est plus efficace de cette 
fa^on. Ils attribuent notamment cette performance a la fierte que tirent les operateurs 
d’assembler eux-memes la totalite des appareils. Un des animateurs qualite de 
fusine d’assemblage des TGV a la Rochelle (Alsthom) relate un absenteisme chez 
les operateurs de moins de 4 %, alors meme que dans trois autres usines les taux 
observes recemment se situent entre 7 et 20 %. Ne degageons pas ici de grandes 
verites, car ces chiffres meritent un regard approfondi. II est cependant certain qu il 
se developpe sur ces lignes d’assemblage une symbolique de metier forte qui confine 
a fartisanat, au service de la fabrication d’un produit phare du savoir-faire fran^ais 
et de fentreprise non moins prestigieuse qui le fabrique h 

■ Engagement et offre institutionnelle 
□ Une vision d'avenir et de la reactivite 

« C’est une entreprise tournee vers f avant, on a une recherche permanente de 
nouveaux produits, de solutions. . . C’est une entreprise qui a favenir devant elle, qui 
investit dans les pares machines. Ce qui est rassurant, pour moi, j’ai une possibilite 
de carriere averee. . . » (chef equipe). Certaines visions un peu mecaniques du systeme 
normatif du type ISO 9001 auraient tendance a faire croire que la politique de 
fentreprise consisterait en cette feuille A4 affichee dans les lieux de communication 
et renouvelee au mieux annuellement. Mais comme mentionne dans le chapitre 1, 
oil retrouve-t-on le lien entre le discours et faction ? Ln quoi cet engagement 

1 . Un chef d’atelier arborant le badge de son syndicat nous fait visiter son atelier de production avec un 
plaisir non dissimule, alors meme que f heure de la debauche est deja passee depuis longtemps. 
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politique constitue-t-il une vision d’avenir presente en permanence dans Taction 
quotidienne a tous les echelons de Tentreprise ? 

« Avec les robots, on n est pas rassurees, il compte prendre un nouveau robot qui 
remplacera trois ou quatre postes ; done les filles se demandent ce qu elles vont 
devenir si elles sont toutes remplacees par des robots » (operatrice) . Quand Tavenir 
est inquietant il Taut savoir rassurer et surtout anticiper. 


□ Une organisation adaptee et adaptable 

Pour avoir ecoute attentivement les acteurs de Tentreprise qui nous servent ici de fil 
conducteur, il semble qu une des vertus principals du management soit sa reacti- 
vite, sa determination couplee a sa capacite d’ecoute promue au rang de principe 
fondamental. 

Des objectifs ambitieux mais negociables et realistes : « On nous dit tu prepares 
des objectifs dans tel ou tel domaine, e’est toi qui te les fixes, apres on en discute 
ensemble. C’est vraiment un echange » (directeur de production). 

Une bonne connexion entre les processus du client au client est tres profitable : 
« Ce qui fait notre force, e’est le travail interactif, transversal, entre les differents 
secteurs, la direction commerciale, mais on a des communications regulieres et des 
reunions, meme si nous ne sommes pas toujours d’ accord », temoigne le directeur 
recherche et developpement. On ressent bien dans cette entreprise la synergie du 
marketing au commercial en passant par la recherche-developpement et la production, 
tous orientes vers le client. En revanche, on enregistre des tensions avec d’autres 
fonctions comme Tinformatique et les ressources humaines dont la direction est au 
siege et qui ne vivent pas dans la meme dynamique de terrain. Nous observerons dans 
cette entreprise comme dans d’autres la difficulte d’articuler les attributions des 
sieges par rapport a celles des « centres de profit » avec des perceptions connectees 
a des realites differentes : par exemple celle du commercial groupe et celle du chef 
d’atelier avec son vis-a-vis chez le client. Des mecanismes de regulations se mettent 
en place en dehors de Torganisation prescrite et cela cree des tensions. 

« On a dix minutes tous les quinze jours pour nous dire comment 9a se passe, le 
nombre de rebus dans le mois. . . cela nous permet de voir ce que Ton fait. On pent 
parler, se justifier si le rendement a baisse. » Cette operatrice souligne Tinteret pour 
elle d’ avoir des informations pour mesurer sa performance et celle de son equipe. 
Cependant, on est plus ici dans la « justification » que dans la comprehension 
pour progresser ensemble. On constate dans cette entreprise en pleine evolution 
depuis sept ans la difficulte a decliner, j usque dans les ateliers, Tesprit d’equipe et la 
reactivite qui existent au niveau de la maitrise et de Tencadrement. Nous rappelons 
le poids de la hierarchie sociale qui fait partie de la culture d’entreprise. Un respon- 
sable de production de Tautre entreprise citee, declare qu il n est pas gagne - meme 
avec la meilleure ecoute et volonte de Tencadrement - d’impliquer les operateurs 
alors que ceux-ci n ont jamais ete sollicites par le passe. Les demarches de gestion 
des suggestions a travers des outils d’amdioration continue comme le kaisen^ 



1 . Le kaisen, du japonais « petit pas », est une methode de Toutillage « qualite » qui permet de developper 
un projet d’ amelioration continue au niveau des ateliers et postes de travail en y associant tous les 
interesses. 
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necessite un travail de fond qui s’ inscrira souvent dans la duree : « Nous en tant 
qu’ouvriers, on n’a pas le meme niveau d’etudes, done la direction en face eux savent 
faire des discours. . . Je ne me sens pas de taille ! » (operateur). La encore, on ressent 
plus la logique d’affrontement - « je ne me sens pas de taille » : sous-entendu a 
affronter I’adversaire - que dans une logique de confiance et de reflexion conjointe. 
« C’est bien structure, ils ont amdiore les machines, ils ont achete des materiels 
plus adaptes a ce que Ton fait : transpalette dectrique, diable electrique. . . On nous 
demande de faire plus, mais on nous donne les moyens ! » dit un operateur. II 
apparait cependant a travers notamment une enquete que plus de 80 % des opera- 
teurs de certains ateliers ne sont pas satisfaits de la reactivite de I’entreprise face a 
leurs problemes materiels. C’est un point d’autant plus crucial que les operateurs 
sont sollicites pour faire to uj ours plus vite, toujours mieux et to uj ours plus en 
securite. II leur apparaitra alors comme contradictoire que dans I’autre sens leurs 
demandes ne trouvent pas rapidement de reponse. C’est un facteur de stress que 
nous evaluons comme important. Ce point necessite une perception de la relation 
client/fournisseur interne qui est en rupture avec la pratique top down dominante. 

□ Une reconnaissance du travail accompli 

Une reconnaissance flnanciere : « J’essaye d’en faire plus et de m’investir dans 
certaines choses, pour avoir cette prime “Operateur” ». Seuls 10 % des operateurs 
se disent satisfaits de leur salaire dans cette entreprise contre 40 % de la maitrise et 
70 % des cadres. 

Les perspectives d’evolution : « C’est bien de prendre des diplomes, mais il y a des 
gens dans I’entreprise qui sont peut-etre capables d’evoluer dans le poste. La DRH 
diffuse les offres des postes a pourvoir en interne. Mais on ne nous propose pas 
d’evoluer a I’interieur de nos fonctions, en responsabilite, pecuniairement ; or cela 
nous motiverait » (technicien qualite). Dans I’autre entreprise citee une bourse d’emploi 
interne a ete un des premiers outils mis en place par leur demarche de progres. 

■ Engagement et references personnelles 

Plusieurs cadres soulignent I’importance de rester connectes ou de participer a des 
reseaux qui leur permettent de positionner leur performance par rapport a celles 
d’autres entreprises : « J’ai fait beaucoup d’entreprises en interim oil le travail etait 
assez dur, done je suis content d’etre la. Dans le carton, c’est dur et mal paye. Id, 
au niveau salaire, je suis content » (operateur). Ou tout simplement a travers les 
informations des medias : « En regies generales, Boule n’a pas trop a se plaindre, 
on regarde les infos, on voit qu’il y a pire. Il y a certaines entreprises qui delocalisent 
completement, ce n’est pas encore la demarche de Boule » (operateur). 

On retrouvera egalement le regard porte par les proches, comme I’influence de 
I’histoire personnelle et de I’education, qui est un dement determinant dans la percep- 
tion des situations : « J’ai vecu les plans de licenciements dans le secteur textile ; 
j’ai licencie le mari, la femme, les enfants et ce n’etait pas de leur faute », nous dit 
le directeur en relatant une experience passee qui le motive aujourd’hui dans le projet 
qu’il se donne pour maintenir une activite industrielle competitive en France. 

« Ma mere a deprime a cause de son travail ; arrivee a son age et avec une entreprise 
qui demande toujours plus elle a flni par craquer », dit une operatrice qui ajoutera 
qu’elle ne veut pas flnir comme elle. Elle fait du sport a cote pour se detendre et 
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avoir une bonne hygiene de vie pour ce travail qui lui demande un engagement 
physique et nerveux important. 


4.2.4 La responsabilite et la confiance 

Le principe de responsabilite globale (cf. chapitre 1) pent etre prtfere a celui de 
developpement durable trop connote « environnement ». Un numero special de 
Lien social et Politique evoque « la responsabilite, au-dela des engagements et des 
obligations » (Charbonneau et Estebe, 2001). Les auteurs remarquent que si ce prin- 
cipe de responsabilite est tres present dans le debat public canadien, il semble moins 
faire recette en France ou on lui preftre les concepts d’incertitude et de risque sauf 
a parler de responsabilite juridique. Ils suggerent une certaine reticence a ce qui 
pourrait etre considere « comme une approche liberale du lien social et politique ». 
Ils donnent a la notion de responsabilite trois grands axes de signification ; respon- 
sabilite ou : 



- « repondre de » : associe au sens juridique, repondre de ses actes mais aussi creer son 
identite en prenant position ; tres present en matiere de risques du fait du poids de 
la dimension deontologique (reglementaire) dans la perception des risques ; 

- « repondre a » : on est plus id dans le rapport a Fautre, dans la responsabilite 
prospective de Hans Jonas. Repondre a Fautre, par exemple les gendations 
futures, Fautre plus vulnerable a qui il convient de « tendre la main ». . . 

- « repondre devant » : « elle place Findividu devant les institutions qui definissent 
la societe a laquelle il appartient » ; on est id dans le processus de gouvernance, 
de negociation des enjeux et des objectifs, d’daboration collective des perceptions 
des risques et des modalites de Faction. 

Vaste projet que de definir les indicateurs de ddeloppement durable et de decliner 
les responsabilites qu ils representent au sein des organisations ou autrement dit, 
comment chacun est implique et reconnu dans Fatteinte des objectifs specifiques 
et generaux de Fentreprise. 

Pas de responsabilite confiee et reconnue sans confiance : « Il n y a pas de collectif 
qui ne soit fonde sur la dynamique de la confiance entre les membres de ce 
collectif » (Dejours, 1988). C’est « la condition sine qua non de la coordination et de 
la cooperation ». « La confiance s’inscrit [...] dans une dynamique de suspension, 
de mise en latence des rapports de force. » 

« La confiance ne repose pas sur des ressorts psychologiques mais sur des ressorts 
ethiques » ce qui nous renvoie au processus de perception des risques decrit dans notre 
chapitre I ou vers le processus de gouvernance du developpement durable. 
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B 


Les entreprises et principalement la categoric la plus importante que sont les petites 
et moyennes entreprises se sont developpees pendant la seconde moitie du xx^ siecle 
dans notre pays avec une direction organisee soit « sous forme de rateau », le direc- 
teur supervisant fensemble des activites de forganisme et ces activites lui rendant 
directement compte, soit « sous forme pyramidale » avec un comite de direction 
dont chaque membre a la charge d’une partie de factivite (direction commerciale, 
direction de la production, direction administrative et financiere, etc.). 
L’encadrement se repartissait ensuite sur plusieurs niveaux allant du chef de service 
ou d’equipe a fagent de maitrise qui animait des equipes de personnes ayant une 
connaissance technique et une autonomic importante dans son travail. La compe- 
tence etait fortement reconnue et le transfert du savoir se faisait principalement 
par tutorat, les anciens accompagnant les nouveaux dans leur parcours qualifiant. 
La tradition etait orale, et les documents (lorsqu il y en avait) qui circulaient dans les 
ateliers n etaient souvent que les ordres de fabrication ou les dossiers techniques. 
Chacun etait responsable de ce qu il faisait avec les contremaitres qui supervisaient 
les operations et ce qui sortait des ateliers. Les laboratoires de controle internes 
effectuaient des mesures permettant de verifier la conformite du produit et leur 
liberation vers la vente. Les volumes produits etaient souvent modestes au regard 
de ce qui se fait maintenant et la clientele de proximite. 

Linternationalisation du commerce, le developpement des transports facilite par 
des moyens de plus en plus sophistiques et performants, le cout d’une energie faible 
ont considerablement modifie la donne. Les entreprises ont evolue, et ce dans des 
contextes sociaux differents d’un pays a un autre, voire d’une region a une autre. 
Avec les crises economiques ponctuant cette periode, la bataille commerciale devient 
de plus en plus rude, les acheteurs s organisent avec fexemple de la grande distri- 
bution. Les entreprises se restructurent, et le chomage s’amplifie. 

Tons ces parametres modifient progressivement forganisation des entreprises, et nous 
nous proposons de presenter et d’ analyser revolution des trente dernieres annees 
par foptique de farrivee et surtout du deploiement des demarches qualite et des 
systemes de management associes. Nous proposerons ensuite une evolution probable 
de ces modes de management avec une moddisation d’un systeme permettant 
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d’integrer un ensemble de sujets allant bien au-dela de la qualite, de la securite et 
de Tenvironnement. 

5.1 Le management et la qualite 

Depuis plusieurs dizaines d’annees, les entreprises mettent en place et exploitent 
des systemes de management de la qualite. Ces derniers sont nes, pour la plupart, 
non de fa^on spontanee, ni de maniere volontaire mais sous Timpulsion forte d’un 
donneur d’ordre ou d’un groupe de donneurs d’ordre ou encore de la position de 
la concurrence. 

Certains dirigeants y ont vu une reelle opportunite pour se servir de ce systeme 
comme d’un outil d’amdioration de la qualite de leurs produits ou de leur produc- 
tion. D’autres, malgre un affichage volontariste, font vecu comme une contrainte 
supplementaire exigee par le client. 

Une nouvelle generation spontanee dans fentreprise est nee, celle des responsables 
qualite. Ils ont accompli pour se faire reconnaitre un travail de fourmis leur 
permettant de mettre en place avec plus ou moins d’ autorite voire d’ auto ri tar isme 
les systemes de management de la qualite. Ces systemes sont passes par plusieurs 
etapes : 

Tout d’abord, fassurance de la qualite ; on krit ce que Von fait et Von fait ce que Von 
ecrit. La premiere demande des clients est d’ avoir la certitude de la conformite des 
produits qu ils achetent et de la capacite des entreprises a pouvoir les fournir. Cela 
est passe par une veritable reflexion sur la deflnition complete des produits, mais 
aussi des services associes. 

Puis, le management de la qualite ; V identification de processus dans Ventreprise. Ils 
ont permis de rendre moins statique le pilotage de la qualite qui pouvait ne reposer 
que sur les notions de conformite. Cette approche a entrame les dirigeants de fa^on 
plus ou moins volontaire, encore une fois, vers un management participatif par 
objectifs en leur laissant le soin, sans trop d’explication, de decrire ce qu ils pouvaient 
ou devaient mettre en oeuvre. 

Enfln, le management par la qualite ; les processus pour piloter et communiquer dans 
Ventreprise. Cette demarche est passee par un elargissement des objectifs a des para- 
metres qui ne concernent pas la qualite des produits, le systeme de management 
de la qualite ayant fait apparaitre le besoin ou fopportunite d’utiliser cet outil pour 
associer d’autres formes de management. Souvent cette demarche a conduit les 
cadres et encadrants a associer aux objectifs qualite des objectifs complementaires qui 
leur permettent de s appuyer sur le systeme pour encadrer fensemble de factivite. 

5.1.1 Demarche qualite 

Mais peut-il exister un systeme de management plus general qui permet a la direction 
de fentreprise de prendre en consideration fensemble (ou une majeure partie) des 
parametres ayant une incidence sur la strategie et de piloter les differentes activites. 
Ce systeme doit s appuyer sur les acquis de ce qui a ete precedemment mis en 
place tout en evitant les ecueils que nous identiflerons tout au long de ces quelques 
pages. 
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Le temoignage d’un ancien directeur qualite d’un groupe agroalimentaire specialise 
dans la production, la transformation et le negoce de produits surgeles nous permet 
de comprendre le besoin de fassurance qualite et farrivee des normes ISO 9000. 

« Notre groupe, en concurrence avec de gros groupes industriels, fabriquait des 
legumes surgeles haut de gamme. Nous avions aussi une petite usine de surgdation 
de viande hachee de boeuf Cela nous a permis a la fin des annees 1980 de mettre 
en place une usine de production de plats cuisines surgeles pour les distributeurs et 
pour la restauration hors foyer. 

Nous etions tres fiers, car la qualite de notre haricot vert et son niveau de gamme 
equivalaient voire defiaient ceux de la concurrence. Nous interessions les diffe- 
rentes enseignes de la grande distribution. Nos commerciaux, champions dans le 
negoce international, vendaient nos produits avec la certitude d’un niveau de maitrise 
qu ils n avaient pas toujours lots de leurs demarches commercials. Nous n avions 
pour ainsi dire pas de marque propre et notre direction generale ne parvenait pas a 
finstaller sur le marche fran^ais comme europeen. Nos volumes de production 
etaient faibles par rapport a ceux de notre concurrence, et nous etions les fournisseurs 
partiels de produits a differentes marques de distributeurs. 

Nous etions les seuls a proposer du chou brocoli avec des fleurettes aussi belles et 
bien conservees apres un traitement industriel. Les quantites etaient pratiquement 
vendues avant la mise en place du previsionnel de production en champ. Le 
niveau de gamme de notre chou-fleur etait aussi tres satisfaisant, mais les volumes 
de production en Europe comme dans les pays de TEst etaient tels que la pression 
de la concurrence etait forte. II nous arrivait alors d’en acheter et de le passer sur nos 
lignes de transformation uniquement pour assurer un tri et un parage qui faisait 
d’un produit bas de gamme un produit haut de gamme. 

Chaque annee, nous envoyions un echantillon de nos produits aux acheteurs afin 
qu ils puissent tester en laboratoire la qualite des produits que nous leur proposions. 
Mais cette demarche ne suffisait pas, et nous etions assures d’ avoir au cours de la 
saison de production la visite de fequipe qualite (facheteur ou son representant et 
un auditeur). Ils venaient obtenir la garantie que la production se deroulait correc- 
tement avec des produits arrivant a fusine selon les criteres sains et marchands 
pour donner des “references conformes aux exigences”. Ils voulaient aussi etre surs 
de nos capacites a fournir les volumes attendus et negocies. Pour y repondre, nous 
respections des cahiers des charges de plus en plus precis et exigeants avec de reelles 
intrusions relatives a nos produits mais aussi a nos methodes et notre savoir-faire 
voire a notre organisation. Nous devious expliquer de plus en plus precisement ce que 
nous faisions et n’ avions pas la possibilite de « contourner » ce type de contraintes 
alors que nous avions le sentiment de fournir la possibilite de donner a nos clients 
les moyens d’aller trouver un concurrent avec tout notre savoir-faire. Nous n’ avions 
pas la possibilite de nous faire reconnaitre « autrement ». Les normes ISO 9000 
sont nees de ce besoin de pouvoir demontrer un niveau de confiance et de savoir- 
faire que peut fournir une entreprise sans pour autant avoir fobligation de fexpliquer 
a chacun de ses clients. La certification des systemes d’assurance de la qualite arrivait 
dans fagro-industrie, et fattente des equipes commercials etait tres forte. » 
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Cette demarche a ete encouragee par les gouvernements europeens afin d’apporter 
une reponse a la necessite de faire valoir le niveau de qualite de la production euro- 
peenne face a la production americaine ou japonaise. Ils ont favorise le develop- 
pement des systemes qualite en participant financierement a leur mise en place par 
les Ponds regionaux d’aide au Conseil. 

Les equipes commercials ont tres rapidement adopte cette approche, car etre en 
mesure de presenter un certificat de conformite par rapport aux exigences d’un 
referentiel de la famille des ISO 9000 etait incontestablement un atout commercial, 
les clients etant tres demandeurs d’une telle assurance qu ils recherchent en perma- 
nence. 

Les directions generales ont done adopte ce concept et se sont engagees comme 
Pexigeaient les referentiels. Mais elles ont tres rapidement ddegue cet engagement 
aux directions de production qui ont eu la lourde tache de mettre en place ces 
systemes. Nous etions encore, dans la plupart de nos petites et moyennes entre- 
prises, dans une culture orale avec parfois une organisation tres informelle. II a 
done fallu passer par les « fourches Caudines » de Pecriture : fere de la procedure 
ecrite etait nee. Les entreprises se sont mises a ecrire ce qu elles faisaient et a forma- 
liser to us les controles faits sur les lignes de production et sur les produits. Cette 
demarche, tres contraignante, a ete cependant extremement propice a une reflexion 
sur le niveau de maitrise de la production. Certains dirigeants decouvraient ce que 
faisaient leurs collaborateurs. 

Cette periode qui a dure une dizaine d’annees a permis d’amdiorer considerablement 
le niveau de maitrise de la production. Le personnel s est aussi send valorise, car 
c’ etait la premiere fois que les cadres les invitaient a expliquer ce qu ils faisaient et 
comment ils le faisaient. Les « procedures documentees » se multipliaient et apres 
cette periode d’euphorie descriptive est arrivee la contrainte de gerer les documents 
et surtout les donnees qu ils contenaient. Tout d’abord, ce n etait pas le metier des 
usines que de gerer du papier, et le principal danger ressenti a ete le frein au chan- 
gement. Des qu une methode changeait ou evoluait, il fallait modifler la procedure 
ecrite. 

Cette etape dans la demarche qualite a eu deux consequences. La premiere a ete de 
privilegier la description ecrite des pratiques. Le personnel, dans un premier temps 
fler de participer a cette description de forganisation et des methodes, a vite 
ressenti la crainte que, maintenant que tout etait ecrit, la direction pourrait les 
remplacer facilement. La savoir etait detenu collectivement et non plus individuel- 
lement. Cela a ete tres mal ressenti y compris par les syndicats qui ont exprime de 
la deflance vis-a-vis de telles pratiques, la crainte etant de permettre au patronat de 
remplacer plus facilement les ouvriers dans la mesure oil le travail et les methodes 
etaient correctement et precisement ecrits. 

Le besoin d’assurer la bonne application des pratiques a aussi ete un point important 
de cette premiere etape. Il a fallu aux ouvriers un nouvel instrument : le stylo. Il 
devenait important de no ter regulierement, tout au long de la journee ou du poste, 
le respect des regies precedemment decrites. Lenregistrement de la preuve etait 
arrive ; conformite des produits, conformite des pratiques, enregistrement de para- 
metres de production et de realisation. Les ouvriers ont rencontre des difflcultes 
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pour accepter ces nouvelles pratiques et ils out eu le sentiment que la direction leur 
faisait moins confiance que precedemment. La notion d’assurance de la qualite n etait 
ni comprise ni integree. II a done fallu au responsable qualite des annees pour 
convaincre de la necessite et de Tutilite de tels enregistrements. Par depit, il s’est 
souvent refugie derriere les exigences de la norme ISO 9001 servant de referentiel, 
le remplissage des documents d’enregistrement devenant une condition sine qua non 
pour obtenir et conserver la certification. 

C’est, sinon la naissance, le developpement important d’un nouveau type d’entre- 
prise : Torganisme de certification. Il travaillait initialement pour des domaines de 
production bien precis tels que Tarmee, Tindustrie aeronautique ou spatiale ou 
encore Tautomobile. Il en existait un nombre assez important avec pour la plupart 
une voire deux specialites. Les auditeurs de ces structures avaient une logique quasi 
militaire. Ce n est en aucun cas une critique mais un constat. « Les regies sont-elles 
respectees ? Decrivez-les-nous et prouvez-nous que vous faites ce que vous venez 
de nous decrire ». Les entrep rises ont ressenti un sentiment fort de dependance 
vis-a-vis de ces organismes imposes par les grands donneurs d’ordre. 

Apres vingt mois minimum d’efforts, une vingtaine de procedures ecrites decrivant 
forganisation generale des activites de fentreprise, une plethore de documents 
supplementaires (modes operatoires, instructions, gammes, procedures techniques, 
etc.), un nombre impressionnant de documents d’enregistrement plus ou moins 
acceptes dans fentreprise, le certificat etait ddivre... pour trois annees. Le sesame 
pour repondre a des appels d'offres. La contrainte necessaire et fort utile sur le plan 
commercial. 


B 


5.1.2 L'assurance de la qualite 

Larrivee et la mise en place de l’assurance de la qualite se sont essentiellement 
faites en production. Les principaux interesses sont les directeurs d’usines ou les 
responsables de production avec fensemble de leurs equipes. Les donneurs d’ordre 
externes sont les grands comptes clients relayes par les directions commerciales. 
Ces dernieres ne se sont, pour la plupart, pas du tout senties impliquees dans cette 
demarche. Juste pour certaines, concernees : e’est a la production de demontrer le 
savoir-faire de fentreprise. « Nous, les commerciaux, nous sommes charges d’enre- 
gistrer ce que souhaite le client. La production a la charge de repondre et de satis- 
faire au souhait. » Cette phrase, tres souvent entendue, traduit bien la difference 
entre etre implique et se sentir concerne. Comme dans le cas de f oeuf au bacon, la 
poule est concernee tandis que le cochon est pleinement implique. L’une fournit 
un dement essentiel certes, f oeuf, mais a moindre mal tandis que f autre donne de 
lui-meme dans le produit final. La direction, quant a elle, a tres longtemps cm que 
cette approche qualite etait industrielle et concernait le produit et les ateliers de 
fabrication. Son investissement consistait en une embauche et la mise a disposition 
d’une personne responsable qualite et d’un engagement formel de fentreprise dans 
cette demarche. Du reste, la norme qualite f exigeait. . . 

Alors que la logique de ces referentiels qualite (ils etaient au nombre de trois de 
1987 jusqu’en 2000) devait permettre d’amdiorer le niveau de maitrise de la filiere 
par les points achats aupres des fournisseurs et contractualisation aupres des clients. 


181 


DEVELOPPER SON SYSTEME DE MANAGEMENT 




5 • Systeme de management 


5.1 Le management et la qualite 


le systeme s est done, dans un premier temps, essentiellement developpe dans le 
coeur de Tentreprise : en production. 

II a permis a la direction d’avoir une vision complementaire du niveau de maitrise 
de son entreprise en parallele de la connaissance economique et financiere qu il en 
a toujours eu. Des outils plus ou moins bien maitrises comme les audits internes, 
le traitement des reclamations des clients, les exploitations des dysfonctionnements 
internes et externes fournissent aux dirigeants des informations importantes pour 
contribuer a la definition ou a revolution de leur politique. Une meilleure definition 
des produits et services fournis au client ainsi qu une recherche permanente pour 
ameliorer le niveau de maitrise font que la performance de fentreprise a fortement 
evolue. Mais dans le meme temps, le niveau d’exigence des clients a egalement 
progresse. 

Trois constats ont conduit a une evolution du systeme qualite : 

- les couts de dysfonctionnements dus aux produits et services achetes sont deves, 
et le niveau de maitrise de certains fournisseurs n evolue pas a la meme vitesse que 
f industriel qui en a besoin. Il apparait done que les acheteurs, moins impliques 
dans le systeme de leur unite de production, n ont pas integre correctement les 
exigences du referentiel afin d’ameliorer la performance des achats ; 

- les unites de production, travaillant de mieux en mieux les definitions de produits 
entrants, intermediaires et sortants, sont de mieux en mieux en mesure de preciser 
et de justifier leurs exigences ; 

- enfin, certaines filieres s’impliquant dans ces demarches qualite ont vecu des 
drames comme celui de la « vache folle » avec la vente de produits contamines 
dont le process suivant ne permettait pas de tuer des virus qui seraient morts si la 
cuisson precedente avait ete suffisante. 

Les dirigeants ont alors elargi la responsabilite du systeme aux acheteurs, et ce 
furent les premiers retours sur investissements aises a comptabiliser et quelquefois 
impressionnants. Sur la fin des annees 1990, la filiere agro-industrielle decouvrait 
cette evidence alors que la filiere automobile developpait ce systeme depuis dix ans 
avec des referentiels specifiques pour leurs fournisseurs (americains et europeens). 
Le Directeur d’usine d’un grand groupe industriel du sucre nous annon^ait fierement 
en 1997 avoir economise 10 % sur le budget achat en un an. Il nous en a explique 
les raisons : « Lors de votre dernier audit interne, vous nous aviez mis en evidence 
quelque chose que nous savions deja, a savoir que le service achat pouvait amdiorer 
son niveau de maitrise y compris sur sa partie stockage et logistique. Le fait de se 
fentendre dire par un auditeur interne prestataire a beaucoup plus marque que si 
cela venait de la part de fun d’entre nous. Nous avons engage une action d’ amelio- 
ration globale et avons associe acheteurs, logisticiens et responsables de production. 
Nous nous sommes alors aper^us que la production avait depuis des annees pris 
fhabitude d’acheter des moutons a cinq pattes pour etre surs d’en avoir quatre a 
farrivee. Cependant, la mise en place du systeme qualite nous assure depuis deux 
ans de n avoir en production que des moutons a cinq pattes. Ils en ont done une 
de trop que nous payons systematiquement. Nous avons revu bon nombre de nos 
cahiers des charges, et cela nous a donne aussi foccasion de negocier autrement 
nos achats en associant certains de nos fournisseurs importants ou critiques dans 
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rutilisation que nous souhaitons faire de leurs produits. Nous avons gagne sur 
trois niveaux, la qualite des produits achetes bien definie et repondant mieux a nos 
attentes et exigences, une nouvelle forme de dialogue avec nos fournisseurs critiques 
plus proches de nous et ayant compris que nous avions des outils et methodes nous 
permettant de mieux les connaitre et enfin des gains financiers en achetant des 
produits mieux adaptes pour nos couts de production et souvent moins chers du 
fait de niveaux precedemment achetes dont nous n avions pas reellement besoins. » 
La « pression » mise par les grands donneurs d’ordre sur les industriels commence 
a remonter le long de la filiere. 

Nous nous approchons des annees 2000 avec le constat suivant : de tres gros efforts 
ont ete faits par les petites et moyennes entreprises europeennes, qu elles dependent 
ou non de groupes. Les entreprises sont to uj ours plus performantes sur leurs process 
de transformation ; elles se sont recentrees pour beaucoup sur leur coeur de metier 
en sous-traitant une grande partie de la logistique ; les achats sont mieux structures, 
et les filieres s organisent vis-a-vis de ces demarches qualite. Les systemes qualite et 
les nombreux enregistrements associes sont mal acceptes par les personnels, car, 
feuphorie du changement passee, ils subissent plus qu ils n agissent sur les systemes. 
Ils ont cependant acquis des habitudes et ont appris a se servir de ces nouveaux 
outils qualite assurant quelquefois le niveau de maitrise que Ton souhaite avoir et 
non celui que Ton possede reellement. Les rtferentiels qualite ont naturellement 
conduit, du fait meme de la nature de leurs exigences sinon a renforcer, a accen- 
tuer le cloisonnement entre les services alors que les objectifs initiaux etaient a 
finverse. Chacun cherche a demontrer qu il est bon dans son domaine ou dans 
son metier sans s’ assurer que cela permet aux collegues ou services voisins de 
s’ameliorer. 

Les entreprises sont tres nombreuses a faire reconnaitre I’existence de leur systeme 
qualite par la certification. Les clients grands donneurs d’ordre sont globalement 
satisfaits, car les fournisseurs ont repondu a leurs attentes. Mais ce sentiment general 
de satisfaction reste incomplet ; les commerciaux sont tres fiers de presenter une 
copie du certificat, mais ils n’en comprennent pas toujours le sens. Ils pensaient 
que cela allait regler leurs problemes avec les clients, or le nombre et I’ampleur des 
reclamations ne diminuent pas voire augmentent. La pression du client s’amplifie 
avec un argumentaire supplementaire : « Si c’est 9a la qualite que vous nous 
vendez. . . » Or, ils ne la vendent pas, du moins pas plus cher. Cela leur permet au 
mieux de conserver voire de conquerir de nouveaux marches. Car ces demarches 
ne touchent pas directement le produit, mais plutot I’organisation qu’il y a autour 
du produit. 


B 


5.1.3 La relation client 

La grande absente de ce phenomene qui s’amplifie depuis pres de douze ans est 
I’ecoute du client. Parmi les trois referentiels qualite existant dans la famille des 
ISO 9000, 1’hypothese de retenir I’lSO 9003 etait souvent exclue par les dirigeants, 
car elle supposait que I’entreprise n’avait pas de process ou ne pouvait le maitriser 
completement. C’etait cependant le cas pour certaines d’entre elles comme cette 
entreprise dont le metier etait de faire de la poudre pour blanchir le papier. Apres 
extraction de la pierre dans la carriere qu’elle exploitait, I’entreprise la reduisait en 
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poudre et suite au traitement adequat verifiait si cette poudre avait les qualites de 
blanchiment requises. Si oui, elle etait vendue, sinon elle etait jetee. La propriete 
de blanchir dependait de la pierre extraite et non du process industriel. Or il fallait 
de toute fa^on extraire la pierre pour suivre le filon. Lengouement en France 
portait sur FISO 9002, un referentiel qui permettait d’obtenir la certification sans 
inclure dans la demarche les activites de recherche et de developpement. « Nous n en 
Faisons pas », repondaient sans vergogne les dirigeants aux organismes de certifica- 
tion. C’est ainsi qu au debut des annees 2000 80 % des entreprises fran^aises 
etaient certifiees ISO 9002 alors que nos voisins anglais ou allemands n en avaient 
que 20 %, la majeure partie de leurs entreprises ayant opte pour FISO 9001 qui 
incluait des exigences relatives a la recherche mais surtout au developpement des 
produits. Le segment d’activite qui va de Fecoute du marche en passant par 
Fexpression des besoins, la conception ou tres souvent le developpement des 
produits permettant d’y repondre, Fapproche commercial et qui se termine par 
une industrialisation maitrisee de la production est hors champ de la plupart des 
systemes qualite. Les personnes qui travaillent a ces activites n entendent pas parler 
de systeme qualite ou dans le cas contraire sen font une idee « manufacturiere ». 
C’est logique puisque ces systemes sont mis en place en production. Mais elles 
rejettent Fidee d’entrer dans cette demarche car « cela nuirait a Fesprit creatif et a 
la souplesse dont elles ont absolument besoin pour creer un concept ou un produit 
ou pour rencontrer le client et discuter avec lui ». 

5.1.4 La norme ISO 9001 

Il etait temps de bousculer Fapproche ISO 9000 et de pouvoir le faire dans la 
contrainte, car maintenant que beaucoup d’entreprises fran^aises et europeennes 
etaient certifiees elles allaient tout faire pour le rester d’autant plus qu il y avait 
trois ans pour faire evoluer le systeme L 

La troisieme version des ISO 9000 a provoque chez certains une revolution et chez 
d’autres ce qu ils appellent pudiquement maintenant une « evolution progressive » : 

- Revenir a la finalite majeure de ce referentiel, a savoir rechercher et repondre a 
la demande de satisfaction du client ; les versions precedentes exigeaient un 
traitement de son insatisfaction par une reponse formelle aux reclamations, mais 
aussi par le blocage et le non-envoi possible des produits non conformes. 

- Decloisonner Fentreprise en completant Fapproche organisationnelle hierarchique 
par une valorisation des activites au travers de processus. Ces processus sont 
identifies puis decrits pour repondre aux orientations de la politique qualite de 
la direction. 

- Eviter, si Fentreprise le souhaite, la redaction importante de documents en 
developpement et en s appuyant sur la competence individuelle et collective du 
personnel. 


1 . Les organismes de certification appliquaient la consigne de FISO (Organisme international de norma- 
lisation) qui etait de donner trois annees maximum aux entreprises pour faire evoluer leur systeme et 
repondre aux exigences de FISO 9001 version 2000. 
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- Marquer plus fortement rengagement de la direction qui doit regulierement 
s assurer que la communication interne, les processus, la qualite du produit et plus 
globalement le systeme sont efficaces. 

- La notion d’assurance de la qualite reste, car il est necessaire de conserver des 
preuves vis-a-vis de ce qui est fait (c’est le principe meme de ce qui est necessaire 
a la certification) mais elle est masquee par un nouveau titre du referentiel : 
management de la qualite. 

Les entreprises n ont pas pris cette evolution dans le meme ordre que cette presen- 
tation. Lobjectif prioritaire a ete d’identifier et de formaliser un « ensemble de 
processus lies, interactifs et coherents » qui constitue desormais la description du 
systeme de management de la qualite. Deux approches ont ete proposees aux 
entreprises. 

La premiere consiste en une reprise des differentes procedures d’organisation generale 
rebaptisees « processus » et mises bout a bout pour certaines, voire completees par 
des processus complementaires (figure 5.1). Il convient alors de fixer des objectifs 
a ces processus maitrises dans le systeme. Cette approche presente un avantage 
important sur du court terme, car il n est pas necessaire de retoucher lourdement le 
systeme en place avec ses nombreuses procedures. Il maintient aussi une description 
assez precise et detaillee des activites de fentreprise mais ne permet pas reellement 
d’alleger la structure documentaire. Au contraire, cette derniere est renforcee par 
un nouveau type de documents appeles « Cartes d’identite des processus ». Ils 
permettent de decrire le contenu des processus en s’appuyant sur les procedures 
d’organisation generale et en y ajoutant des dements entrants et sortants ainsi que 
des objectifs. Le management par objectif est alors bien officiellement integre dans 
le systeme de management de la qualite. 

La decouverte de la notion de processus est un moment fort de cette pdiode. La 
mise en pratique de fapproche theorique parlant « d’dements d’entree transformes 
en elements de sortie integrant des etapes de controle avec une valeur ajoutee se 
traduisant en objectifs coherents avec la politique qualite et necessitant des ressources 
adaptees... » fait alors fobjet de suppurations et d’interpretations de tout genre. 
Le pilotage du systeme autrement que par une surveillance par des audits reguliers 
est ne ainsi, mais - ne foublions pas - sous la contrainte d’une exigence du refe- 
rentiel permettant le maintien de la certification ! Le terme « assurance de la qualite » 
disparait au profit du terme « management de la qualite », mais rien ne change 
reellement pour les operateurs. Ils ploient toujours sous la necessite de suivre ou de 
faire semblant de suivre des modes operatoires qui peinent a etre actualises puisque 
le responsable qualite n a plus le temps de les aider du fait du travail entrepris sur 
les processus. Lencadrement se voit, quant a lui, invest! de cette nouvelle mission qui 
est de piloter les processus. Ce role a souvent ete initialement donne aux directeurs 
qui se sont vite pour la plupart empresses de « deleguer cette delicate mission » a 
un collaborateur. Le comite des pilotes de processus est ne dans bon nombre 
d’entreprises avec des difficultes a le positionner entre les reunions de service et le 
comite de direction. Beaucoup de choses se disent dans ces comites, mais peu de 
decisions sont prises car ce n est pas un comite decisionnel de direction. Le service 
qualite, en plus de sa mission de collecter et de faire valoir routes les donnees de 
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sortie du systeme servant a Tassurance de la qualite (que Ton ne nomme plus mais 
qui continue d’exister), doit aussi animer Tequipe d’encadrement dont une partie 
pilote et une autre partie refuse d’etre pilotee par des collegues qui n’ont pas de 
pouvoir hierarchique sur eux. 


5.1.5 Les processus 


Ce modele presente aussi I’inconvenient de renforcer le cloisonnement dans I’organi- 
sation de I’entreprise. En effet, de nombreux processus portent le nom d’un service 
ou d’une activite. Ces processus sont alors pilotes par le responsable du service ou de 
I’activite (ou leur ddegation), et les objectifs qu il se fixe concernent ses activites sans 
toujours etre bien coherents avec un interet general. 

■ Processus achat 


B 


Prenons I’exemple du processus « acheter et suivre nos fournisseurs ». Il est defini 
pour repondre a des exigences ISO 9001 et est pris entierement en charge par le 
service achat de I’entreprise. Les objectifs que le pilote definit en accord avec sa 
direction sont de : 

- selectionner les fournisseurs sur leur aptitude a repondre aux exigences de 
I’entreprise ; 

- obtenir et tenir a jour des fiches techniques produits ou des cahiers des charges 
pour les produits identifies comme critiques, c’est-a-dire ayant un impact sur la 
qualite du produit fini ; 

- suivre les fournisseurs au minimum une fois par an pour caracteriser leur perfor- 
mance (en s’appuyant sur une notation) et les faire reagir en cas de besoins. 

Le pilote est tres satisfait de cette nouvelle approche, car elle lui permet d’ avoir 
une liste de fournisseurs critiques auxquels son equipe doit apporter une attention 
particuliere, il ne participe pratiquement jamais a revaluation de la criticite du 
fournisseur avec les utilisateurs des produits bien que ce qualificatif de « critique » 
soit souvent interprete de fa^on differente d’un service a I’autre. Le chiffre d’affaires 
ou le volume d’affaires que represente le fournisseur n’est pas souvent considere 
comme caracteristique critique, car cela fait partie des indicateurs financiers propres 
a I’activite d’ achat et n’a rien a voir avec la criticite de la qualite du produit. 

Cette approche par pilotage de processus permet de forcer un peu le mouvement 
pour obtenir des donnees d’achat sur les caracteristiques du produit. Mais I’acheteur 
garde comme etant de sa responsabilite, done de son choix, les parametres relatifs 
aux negociations de volumes, de frequence d’approvisionnement et de reactivite en 
cas de demande « hors cadre » alors que cela a certainement un impact sur d’autres 
processus comme le processus « planifier et ordonnancer » dans lequel nous trouvons 
I’activite d’approvisionnement, le processus « Stocker et mettre a disposition la 
matiere premiere » dans lequel nous trouvons les contraintes de volumes, de gestion 
des stocks et de rotations des produits en respectant le PEPS (premier entre, premier 
sorti) et le processus « gerer les non-conformites et les reclamations et eviter leur 
renouvellement » qui gere les dysfonctionnements de tout ordre en animant 
I’impossible : la coordination et I’implication de tons les acteurs concernes. 
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Ce processus achat exclut tres souvent certains achats de la demarche, non qu ils 
ne soient pas critiques pour Tentreprise ou pour son bon fonctionnement mais parce 
qu ils sont geres par d’autres services. Les achats de prestataires de maintenance 
sous la responsabilite du service maintenance sont geres dans le processus « main- 
tenir Toutil de production », les achats de materiels de production, de travaux neufs 
sous la responsabilite du service travaux neufs qui n a pas de processus, ou encore 
les achats de formation sous la responsabilite de la direction des ressources humaines 
et dans le processus « gerer les competences du personnel ». Le concept s admet 
vis-a-vis d’une reponse a une norme, mais perd de sa credibilite lorsque le chef 
d’entreprise affiche une politique qui dit reposer sur le systeme de management de 
la qualite. 

De plus, cette installation de processus dans le service occasionne la contrainte d’un 
pilotage supplementaire par rapport au pilotage deja existant au sein de la hierar- 
chie des services. Le chef de service extrait alors de ses indicateurs habituels un ou 
deux indicateurs qu il fournit dans le tableau de bord du processus, lequel vient 
alimenter les donnees du systeme. Le responsable qualite coordonne les indicateurs 
et tache de faire une exploitation de ces donnees. Son analyse ne pent etre que 
partielle, car il lui manque fautre partie de finformation necessaire a un jugement 
global comme nous le voyons dans fexemple qui suit. 

■ Processus de direction 

Lengagement de la direction est plus marque par farrivee de processus lui apparte- 
nant comme « donner la direction » ou encore « piloter en exploitant les donnees 
de sortie du systeme ». Ces processus sont en fait souvent pilotes par le responsable 
qualite en collaboration parfois etroite avec le directeur general lorsqu il s implique. 
La aussi, le jeu est quelque peu fausse : le comite de direction n apparait pas 
frequemment comme acteur des processus de management. 

Si nous reprenons fexemple des achats, il arrive que le responsable qualite fasse 
ressortir une incoherence de management en montrant, chiffres a f appui, qu il y a 
dysfonctionnement entre les deux processus « acheter et suivre nos fournisseurs » 
et « Stocker et mettre a disposition la matiere premiere ». Le premier affiche des 
resultats tres satisfaisants relatifs aux prix d’ achat au kilogramme d’une matiere 
premiere achetee en tres grand volume pour une negociation performante et le 
second une baisse de la performance dans la rotation des stocks et dans la location 
de volumes exterieurs a cause des stocks tres importants de ce produit qu il a fallu 
gerer pendant une bonne partie de f annee. Pour peu que le systeme ait bien fonc- 
tionne, le processus « gerer les non-conformites et les reclamations et eviter leur 
renouvellement » entre en jeu, et le responsable qualite releve ce dysfonctionnement, 
met en oeuvre une action corrective qui n aboutit pas car personne ne veut repondre 
au probleme pose : il ne se pose pas dans un processus mais a finterface de deux 
processus. Or chacun cherche plus a rejeter le probleme voire la faute sur fautre 
qua chercher a solutionner de fa^on durable le probleme rencontre. 

Trois processus en incoherence, dont le niveau de performance risque, d’etre critique, 
des ressources depensees pour leur gestion et un probleme mis en evidence et non 
resolu. Pour la simple raison qu’il n’y a pas de probleme : la decision de prendre 
f option de rentrer un fort volume de cette matiere premiere pour couvrir un risque 
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de penurie et obtenir un prix attrayant compensant largement un eventuel surcout 
de stockage avait ete prise en comite de direction. Les directeurs etaient done bien 
informes, mais ils n ont pas communique efficacement sur le sujet aupres de leurs 
encadrants respectifs et des pilotes de leurs processus. Le systeme s est mis, du fait 
du cloisonnement qu il amplifie, a identifier et a gerer un probleme qui n en est 
pas un. La conclusion est que fimplication de la direction dans fanimation et 
r utilisation du systeme merite d’etre plus importante et pragmatique. Cela permet- 
trait assez souvent d’eviter la gestion de conflits conduisant a une demobilisation 
des personnels initialement impliques dans le systeme. 

La figure 5.1 presente les processus en trois categories qui sont : 

- les processus de realisation ; ils permettent de presenter les processus de production 
qui fournissent les produits a livrer au client, e’est-a-dire a repondre a leur attente ; 

- les processus support ; ils contribuent a ce que les processus de realisation se 
deroulent de la fa^on la mieux maitrisee possible, 

- les processus de management ; ils donnent a la direction la possibilite de 
s’impliquer dans le systeme en le faisant valoir. 

Cette presentation est reprise dans la figure 5.2. 

Mais en pretant attention au modMe propose en figure 5.1 nous nous apercevons 
qu’il est encore construit pour et autour de la production. Ce ne sont que des acti- 
vites et services de la production qui apparaissent dans les processus de realisation. 
Nous ne sommes done pas dans la realisation de la satisfaction du client mais dans 
la realisation de la production pour le client. La livraison du produit n’est pas une 
valeur ajoutee en soi pour I’entreprise qui generalement ne fa pas encore facturee 
et n’a done pas gagne d’ argent. 

Le systeme met en evidence le traitement des dysfonctionnements en associant non- 
conformite interne avec reclamation client, laquelle est une forme restrictive de 
son insatisfaction. Il ne presente toujours pas de fa^on concrete ce qui est mis en 
oeuvre pour le satisfaire. 

La seconde approche presentee dans la figure 5.2 (cartographie des processus selon 
I’approche supply chain) respecte plus I’esprit de la norme ISO 9001 en identifiant 
les processus qui apportent une valeur ajoutee par rapport a I’attente client. Le 
gros avantage de cette presentation est qu’elle tente de rassembler dans la famille 
des processus de realisation les differentes activites qui permettent de fournir au 
client un produit et un service associe. Quatre a cinq services integrent le « coeur 
du systeme », a savoir le service commercial, le service production, le service factu- 
ration et le service logistique avec la fonction approvisionnement qui depend 
souvent du service achat. 

Ce modMe n’est pas destabilisant par rapport a la conception initiale du systeme, 
car il reprend une partie des procedures d’organisation mais il oblige a les ecrire 
differemment dans les fiches d’identite des processus. 

L’ecoute du client est annoncee et elle devient de fa^on symbolique le premier 
processus de la famille des processus de realisation. Entre I’ecoute et la proposition, 
il y a souvent le developpement possible de produits que Ton retrouve dans un 
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processus support en interaction avec ce premier processus. C’est le service 
commercial qui y travaille et il est eventuellement assiste par le service develop- 
pement que Ton retrouve en processus support. 


■ Processus de planification 

Le processus de planification est important et il est reste pour bien montrer la 
transition entre la commercialisation et la production. Il pent facilement etre integre 
dans le processus suivant, mais il a une valeur symbolique de communication sur 
la necessite de planifier le plus correctement la production afin d’en minimiser les 
couts de revient et de permettre un certain confort de travail au personnel. Ce 
processus integre la logique de la revue de contrat exigible par le referentiel ISO 9001. 
Le fait d’integrer dans le processus suivant la gestion des pieces de rechange a celle 
des intrants de production (matieres premieres et emballages) permet d’inviter la 
maintenance a participer plus en amont a la production et a mieux prevoir les 
problemes potentiels en prenant pleinement en consideration la planification de la 
production et fimportance des engagements vis-a-vis du client pour y repondre. 
Cela a egalement permis de mieux developper les maintenances de premier niveau 
effectuees par les operateurs de production. 

Une autre categorie de « cols blancs » que sont les personnels de la facturation 
descendent dans funivers des processus de realisation. Ils se sentaient jusqu a present 
peu impliques dans la recherche de la satisfaction du client alors qu ils offrent un 
service important autour du produit : sa facturation. Ces personnes sont aussi au 
contact du client et gerent une forme de reclamation qui quelquefois n etait pas 
prise en compte a savoir une partie des litiges. Les litiges dus a un defaut produit 
sont toujours enregistres par le systeme, car finformation arrive jusqu a la production 
via le service qualite et une recherche des causes est mise en oeuvre de fa^on a pouvoir 
repondre au client et assurer que tout est fait pour eviter le renouvellement. D’autres 
litiges portent sur des erreurs des commerciaux ou des services financiers, et ces 
derniers ne sont pas toujours et systematiquement enregistres dans le systeme de 
management de la qualite et done pas pris en compte dans fanalyse du niveau de 
satisfaction client. 

Il y a dix ans, lots d’un audit en production, un ouvrier me racontait que le presta- 
taire charge du transport du personnel avait change et qu il ne comprenait pas 
pourquoi. Le chauffeur du car etait ponctuel et tres courtois. Il s etait meme lie des 
relations amicales entre lui et certains voyageurs. Un beau matin, sans prevenir, la 
compagnie avait change et le nouveau prestataire etait evidemment evalue comme 
moins bon. Renseignements pris aupres de la direction, il s’averait que le premier 
prestataire occasionnait assez souvent des problemes de facturation. La secretaire 
chargee de ce prestataire, en plein accord avec elle-meme, a decide de le changer 
sans demander favis a d’autres beneficiaires. Comme quoi, il est important de 
considerer dans le champ de la demarche qualite le produit (ou la prestation), mais 
aussi tous les services qui y sont associes. 

Sous fimpulsion de la reglementation pour certaines filieres comme fagroalimentaire 
ou celle de grands donneurs d’ordre comme fautomobile ou faeronautique, un 
nouveau type de processus integre le systeme de management de la qualite. Il s agit 
dans fexemple de la figure 5.2 du processus de management « manager la securite 
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sanitaire des aliments ». La gestion des dangers et du risque d’obtenir un produit non 
conforme et dangereux est devenu une necessite. Le partage des responsabilites 
entre clients et fournisseurs dans le cas d’un accident du consommateur fait que cette 
approche du risque se formalise dans les systemes. Des outils comme TAMDEC 
(Analyse des modes de defaillance, de leurs effets et de leurs criticites), le HACCP 
(analyse des dangers et maitrise des points critiques) sont utilises et pilotes. L utili- 
sation qui en est faite conduit a prendre des decisions importantes en termes de 
methodes, de ressources, de competences et d’investissement. Cela explique que ce 
type de processus appartienne a la famille des processus de management. 
Levolution du referentiel contraint aussi fentreprise a integrer une methode pour 
communiquer avec le client et evaluer son niveau de satisfaction. Sans qu il n y ait 
explicitement obligation, certains responsables qualite en ont profite pour proposer 
de formaliser un processus marketing. En effet, les etiquetages invitent souvent les 
consommateurs a s exprimer (numeros verts de tdephone pour des communications 
gratuites). Le traitement des appels permet de regler des reclamations eventuelles, 
mais aussi de s informer sur les souhaits et attentes des consommateurs. Il permet 
aussi de fournir des donnees d’entree importantes pour rendre performant le 
processus de developpement des nouveaux produits. Ce dernier est le trait d’ union 
entre marketing et production ; il utilise fanalyse et la gestion des risques. Des 
referentiels prives appartenant a des grands donneurs d’ordre comme TIPS {Inter- 
national Food Standard) ou le BRC {British Retail Consortium) dans la filiere agro- 
alimentaire obligent les industriels a analyser au cours du developpement les risques 
pour le produit en y associant les risques des differents intrants (matieres premieres 
et emballages) et les risques associes a des modifications des process industriels. 

Les relations avec certains fournisseurs ou sous-traitants deviennent de plus en 
plus impactantes sur le niveau de performance de fentreprise. Le cahier des charges 
traditionnel ou la fiche technique ne suffisent plus. Levaluation initiale et le suivi 
s’effectuent a A intervalles trop espaces . La relation partenariale avec un fournisseur 
se met progressivement en place. Il s agit d’une relation de type « gagnant-gagnant » 
dans laquelle les deux parties s organisent pour assurer un niveau de performance 
de la fourniture du produit ou du service et de son utilisation par le client. Cette 
demarche est souvent nee de traitements de dysfonctionnements ou de non- 
conformites rencontres. Ils ont conduit les responsables qualites a engager un 
dialogue technique permettant d’apporter des actions correctives efficaces. De cette 
nouvelle approche sont nes les supports a ce partenariat que sont les plans qualite 
particuliers. Ils permettent d’identifier des processus contribuant a la prestation en 
precisant les differents acteurs associes et de preciser les modes de communication 
entre les parties par un pilotage approprie. 

Prenons fexemple du prestataire de services juge critique quest fentreprise de 
nettoyage chez un industriel agroalimentaire. La cartographie du plan qualite 
particulier en place est representee dans la figure 5.3. 

Cette cartographie permet de definir plus precisement les engagements de chaque 
partie et les relations de chacun. Cela est d’autant plus important que le niveau de 
performance de fun peut etre assujetti au niveau de performance de f autre. 
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Figure 5.3 - Cartographie de processus d'un plan qualite particulier. 

Le prestataire ne fera un travail de nettoyage et de desinfection efficace dans le 
temps qui lui est imparti que si le personnel de production lui met a disposition 
un atelier et un materiel non encrasse et non souille. C’est done le chef d’ atelier du 
client qui est responsable d’une partie de la performance de fequipe de nettoyage. 
De la meme fa^on, fapprobation de la ligne sur le plan hygienique qui permet de 
demarrer la production est effectuee par le chef d’ atelier alors que fetat de la ligne 
est sous la responsabilite du prestataire. Les relations entre chaque acteur et les 
methodes utilisees par les uns et les autres meritent d’etre decrites conjointement, 
chaque partenaire s’appuyant sur son propre systeme de management de la qualite. 
Les processus de realisation encadrent les differents engagements contractuels vis- 
a-vis des prestations. II est necessaire de prevoir un processus de traitement de 
demandes particulieres. L’exemple que Ton pent fournir est le besoin d’une inter- 
vention de fequipe de maintenance pendant farret de la production et done de 
fa^on concomitante avec fequipe de nettoyage. II faut done f organiser en modifiant 
le planning de nettoyage et f ordre des operations tout en assurant fefficacite 
hygienique. De plus ces interventions de maintenance peuvent conduire fequipe 
de nettoyage a travailler plus longuement sur certaines parties des machines sans en 
avoir un fort niveau de maitrise et necessitent alors eventuellement la collaboration 
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d’un conducteur de machine de Tequipe de production. Cette situation demontre 
bien la complexite de la relation et la necessite de tout mettre en oeuvre pour bien 
la maitriser. 

Cela passe aussi par un pilotage a deux niveaux : celui que nous retrouvons dans le 
processus de realisation qui organise les rencontres techniques et regulieres (quoti- 
diennes ou hebdomadaires) entre les differents chefs d’equipe (client et fournisseur). 
En cas de besoin, il est fait ponctuellement appel a la hierarchie de niveau superieur. 
Sinon, celle-ci se rencontre regulierement une ou deux fois par an ou de fa^on 
extraordinaire lors d’une gestion de crise ; c’est le processus de management qui 
dirige ces rencontres. 

Les processus supports servent essentiellement a coordonner les systemes de mana- 
gement des deux parties afin d’assurer une coherence et une lisibilite dans des 
missions comme : 

- la gestion efficace des donnees et des documents (procedures, modes operatoires 
ou protocoles, enregistrements de controles, fiches techniques et fiches de securite 
de produits dangereux, etc.) ; 

- le traitement formel des non-conformites coordonne entre les differents acteurs 
permettant de resoudre rapidement et de fa^on perenne les dysfonctionnements 
graves releves ; 

- la supervision des operations incluant le controle et fautocontrole ainsi que les 
audits internes du fournisseur et les audits internes du client. En effet, tons 
les audits sont internes, car le plan qualite particulier est integre dans chaque 
systeme de management. 

5.1.6 La securite 

Il est effectivement question d’un plan qualite, et cependant nous y rencontrons 
des aspects relatifs a la securite. Il n y a rien d’incoherent, bien au contraire. Le 
processus relatif a la maitrise des risques fait mention des risques sanitaires pour le 
produit transforme dans fusine. C’est une exigence des clients (et de la reglementa- 
tion) que de tout mettre en oeuvre pour eviter de rendre malades les consommateurs 
et cette exigence est fort heureusement transmise au sous-traitant. Il peut ainsi 
participer a cette demarche de prevention. Ce meme processus prend en charge un 
deuxieme aspect de la securite qui est celui du personnel intervenant sur les lignes. 
En effet cela est et doit etre une exigence du client, car il est en partie responsable 
de la securite des personnels intervenant dans ses locaux et doit exiger au regard de 
la reglementation un plan de prevention. Il est toutefois peu frequent de rencontrer 
ce genre d’ exigences dans un cahier des charges. 

Dans le cas qui nous interesse, ce plan de prevention ne peut etre construit qu avec 
la collaboration etroite des personnels des ateliers et du responsable securite du 
client. Il doit etre revu aussi souvent que necessaire des que fatelier ou forganisa- 
tion sont modifies et peuvent induire des risques differents. Pour les deux parties, 
nous sommes dans fexpression d’une exigence client et le plan qualite particulier 
est adapte pour y repondre. 

Le responsable qualite met a disposition de ses cadres un outil de plus en plus 
sophistique et complexe qui est de mieux en mieux accepte. Sur le plan culturel. 
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cela fait entre dix et vingt ans que le systeme de management de la qualite est en 
place, et le frein au changement n est plus le meme et n a plus la meme vehemence. 
Sur le plan technique, il possede aussi quelques aspects rassurants bien que 
contraignants comme tous ces enregistrements qui permettent de tracer les produits 
et les evenements de fa^on a pouvoir prouver que chacun respecte ses engagements. 
Des outils complementaires sont arrives et sont mis en place comme les logiciels 
de gestion de la supply chain. 

Il existe encore quelques pistes de progres. 

Elies touchent essentiellement les aspects humains. Valoriser fhomme, developper 
et optimiser sa competence individuelle, finformer efficacement et amdiorer la 
competence collective. 

C’est encore la une traduction partielle et partiale des exigences du referentiel 
ISO 9001 qui interpelle la direction sur le besoin de communiquer et de s assurer 
de refficacite de sa communication {sic), d’allouer et d’organiser les ressources 
humaines, de gerer les competences et de faire en sorte qu elles correspondent aux 
besoins exprimes {nt-sic). 

La communication interne est difficile a formaliser dans le systeme de management 
de la qualite. Mais ce n est pas impossible. Il convient tout d’abord de differencier 
la communication officielle, c’est-a-dire celle qui permet de faire passer les informa- 
tions et de verifier qu elles sont bien assimilees, de la communication officieuse ou 
non officielle qui vehicule autant sinon plus d’informations sans que celles-ci puissent 
etre considerees comme reellement fiables. Il existe plusieurs methodes, mais elles 
se ressemblent assez car elles s appuient sur les memes principes : 

- identifier les reunions ou rencontres qui permettent de rassembler differents 
acteurs complementaires ou travaillant ensemble dans fentreprise ; 

- en indiquer les frequences et les sujets principaux (exemple comite de direction, 
reunion d’ordonnancement, etc.) ; 

- definir fordre du jour type et les sujets a aborder imperativement (exemple de la 
reunion production au cours de laquelle doivent etre obligatoirement et systema- 
tiquement abordees les reclamations des clients jusqu a leur complet traitement) ; 

- positionner les reunions vis-a-vis du systeme de management pour definir la (ou 
les) personne(s) responsable(s) de leur preparation, de leur animation et de leur 
suivi. Un exemple est donne avec la figure 5.4 qui lie la reunion a une interface 
entre deux ou plusieurs processus. 


B 


5.1.7 La communication 

La partie relative au suivi est tres importante, car c’est souvent elle qui permet de 
s’ assurer de I’efficacite de la reunion et done de I’efficacite de la communication 
qu’elle vehicule. L’animateur de la reunion veille a ce que la communication se 
fasse dans les deux sens, e’est-a-dire qu’elle soit descendante (I’information est 
donnee vers les personnes devant la recevoir) mais aussi ascendante (la personne 
emettrice ecoute ce que les autres ont a dire et en tient compte dans la restitution 
ou le suivi). 

Pendant de nombreuses annees, il y a eu confusion entre information et communi- 
cation. Dans les annees 1990, le Mouvement fran^ais de la qualite a mis a disposition 
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des responsables qualite differentes series d’affiches vantant les merites de la qualite 
que Ton voyait placardees dans toutes les usines et sites de production. Ce n est pas 
pour autant qu il y avait communication. Le personnel passait devant sans meme 
les voir. Le message faisait partie du decor et n interpellait pas. Lire quelquefois, il 
interpellait quand il allait a Toppose de ce qui se passait dans Tentreprise. La 
communication devenait alors contre-productive. Il faut done etre prudent dans 
Tutilisation de Tinformation et s assurer qu elle est bien communicante. 

En effet, la communication n est pas independante des effets de son action et elle 
doit provoquer des effets de retraction qui vont dans le sens que souhaite femetteur. 
Si Teffet est nul, la personne ou les personnes ne reagissent pas, la communication 
est inefficace et il faut la revoir. Si feffet est contraire a ce qu attend femetteur, sa 
communication est tout aussi inefficace voire dangereuse et il faut la aussi la revoir. 
Cela souligne bien f importance de veiller a revaluation de f impact de la communi- 
cation sur les personnes concernees. 

Les meilleurs outils de communication sont malheureusement les rumeurs. C’est 
pour cela qu il faut veiller a identifier et a mettre en place un reseau de communi- 
cation identifie dans le systeme de management et qui devient ainsi le porteur officiel 
de f information a prendre en consideration. 


Interfaces internes des differents processus 
INTERFACES HEBDOMADAIRES 



INTERFACES MENSUELLES 


INTERFACES TRIMESTRIELLES 



Figure 5.4- Exemple d'identification des interfaces internes entre les differents processus. 


196 



Manager la licence H Communiquer en externe sur I’ecole 

professionnelle H et promouvoir la licence professionnelle 


5 • Systeme de management 


5.1 Le management et la qualite 









<D 

E 

'CD 


C 

'CD 


CD 


3 

LO 


C 

o 



c 

3 


E 

E 

o 

cu 

c 

_0J 

Q. 


E 

cu 

X 


I 

in 

in 

Q) 


B 


197 


DEVELOPPER SON SYSTEME DE MANAGEMENT 





5 • Systeme de management 


5.1 Le management et la qualite 


Un autre outil de communication est le tableau d’affichage. II permet de fournir des 
informations au personnel afin de le tenir informe du niveau de performance de 
fentreprise. II faut se donner deux regies fondamentales pour que cet affichage soit 
efficace : 

- Ne presenter que des resultats facilement accessibles a la comprehension de 
chacun afin qu ils soient compris par tous et facilement assimilables. Un grand 
groupe de la conserve de legumes avait fait faire une etude sur la meilleure fa^on 
de communiquer un resultat. Le cabinet missionne avait conclu que femission 
la plus regardee par les Fran^ais etait la presentation de la meteo, et que tout le 
monde etait en mesure d’interpreter les differents sigles utilises. C’est pourquoi 
fentreprise avait choisi de commenter les differents resultats de production 
d’un soleil (beau temps, tout va bien), d’un soleil cache partiellement par un 
nuage (acceptable mais peut mieux faire), d’un nuage avec quelques gouttes de 
pluie (objectif non atteint, il faut redresser) et enfin d’un nuage surcharge d’un 
eclair et de pluie violente (rien ne va plus, gerons la crise). 


Processus de production de vin 
Objectif : Satisfaire la demande. 

Indicateur : Augmenter notre production de 5 % en volume cheque annee. 


Production (en hL) sur ies 10 dernieres annees 


2 500 - 


2 000 


1 500 -- 


1 000 


500 


□ Quantite en hL produite 
■ Quantite en hL prevue 


1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 

Annee 


Commentaires : 

On peut constater que notre production tourne autour de 1 600 hL avant 2003. Et en 2003, 
notre production a considerablement augmente. Cela s’explique par I’achat de 10 hectares 
de terrain d’un petit proprietaire de la region. 

Generalement, notre production augmente cheque annee mais nous n’arrivons pas a atteindre 
notre objectif : 5 % de plus que I’annee precedente. 


Figure 5.6 - Example d'une communication sur Tefficacite d'un processus. 
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- Toujours commenter par oral ou/et par ecrit les resultats que Ton presente. Ce 
commentaire a deux objectifs : faire un point sur le constat puis presenter les 
actions decidees pour la suite. 


^GROUPE DUPON 


Indicateur 1 : 







1 2 3 5 6 




Indicateur 2 : 



Indkneur 2 

^ • "5(J 




3 ^ b' 



1 2 3 i S 6 


Indicateur 3 : 


]nciic.iteui 3 

1 


MJS4 ^ 35 



s 

2g 

1 2 3 4 5 6 

T«nips 


Tableau de bord 



Tendance 

Commentaires : Nos resultats sont satisfaisants. Attention a ne pas 
baiser la garde et continuons. Merci a tous pour votre contribution 


Tendance 

Commentaires : Rien d’alarmant mais attention a ne pas aller trop 
vite dans cede progression que nous ne souhaitons pas. Nous 
vous communiquons notre plan d’ action des la semaine prochaine 
lors de la reunion de service 


Tendance f ^ 

Commentaires : Ces resultats sont franchement decevant et 
nous devons motiver les personnels de la direction commerciale 
pour nous aider a retablir I’image vis-a-vis du client 


B 


Figure 5.7 - Exemple d'une communication sur I'efficacite d'un processus 
a partir de plusieurs parametres. 


Le ou les processus de direction du systeme de management de la qualite font 
souvent appel a fallocation des ressources humaines sans toutefois bien preciser les 
liens qui existent (ou qui devraient exister) entre : 

- la revue de direction qui arrete la politique qualite, les processus et leurs objectifs 
et les ressources associees y compris les ressources humaines ; 

- et fetablissement du budget qui decide precisement des postes et de leurs couts 
par direction et quelquefois par service, plus rarement par activite. 

II est techniquement possible de formaliser un tableau matriciel ayant en abscisse 
les differents processus et leurs acteurs et en ordonnee les services et les differents 
postes. Ce tableau ainsi rempli donne les moyens de s assurer que les ressources 
humaines allouees par fapproche budgetaire permettent de repondre aux objectifs 
fixes par les processus. Cela reste cependant un exercice tres difficile voire impossible 
pour fensemble d’une entreprise. 

II vaut souvent mieux revenir aux missions des personnes pouvant intervenir dans 
un ou plusieurs processus. L’ evaluation du contenu des missions et du volume horaire 
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a y consacrer permet a la direction, ou au responsable hierarchique qui a ddegation, 
d’allouer - c’est-a-dire de repartir - le temps impart! a une personne ou a un 
groupe de personnes a une famille de taches. Un bilan regulier, et a minima annuel, 
permet de rapprocher le temps effectivement passe au temps prevu et de s assurer 
que le temps passe a permis d’atteindre les objectifs. Cela est rarement fait de fa^on 
aussi formelle, bien que fentretien individuel le permette. La direction pourrait 
avoir une vision plus precise de la performance de fallocation de ses ressources 
humaines lors de fetablissement du budget suivant. 

Tableau 5.1 - Example d'un tableau de repartition de ressources humaines. 


Secteur 

Activite 

Processus 

I Jours 

Qualite 

Animation du systeme de 
management de la qualite 
sur le champ actuel 

Piloter le systeme 

110 

Developpement du 
systeme sur les activites de 
la scolarite 

Donner la direction et 
developper le systeme 

30 

Intervention et promotion 
de la qualite aupres des 
services internes et du 
ministere 

Communiquer et faire la 
promotion du systeme 

10 

Enseignement 

Preparation et 
intervention sur la licence 
professionnelle 

Assurer I'enseignement 
academique 

30 

Intervention aupres des 
stagiaires 

Assurer un stage efficace 

5 

Ingenierie 

Conception et 
developpement d'un 
mastere specialise 

Concevoir et developper 
de nouveaux produits 

15 

Total 

Ensemble des activites 

220 disponibles 

220 alloues 


La gestion des competences est un domaine assez difficile a aborder dans le systeme 
de management de la qualite, et fampleur des outils qui sont dans le systeme va 
dependre de plusieurs parametres tres variables d’une entreprise a une autre : 

- le type d’activites ; plus il y aura de personnel en poste, moins il sera difficile 
pour le directeur des ressources humaines de definir les profils requis pour telle 
ou telle fonction ; 

- la nature de la convention collective ; certaines conventions definissent, sinon 
des postes, des categories de metiers. Quelquefois, cette definition ne correspond 
pas aux besoins de fentreprise qui ne pent pas deroger sans faire dangereusement 
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une difference entre la convention collective on les accords syndicaux et ce qu il 
faudrait ecrire dans le systeme ; 

- fecart qui existe entre le profil du poste inscrit sur le bulletin de salaire du 
personnel qui justifie sa remuneration et la nature du poste effectivement occupe ; 
comment expliquer et surtout ecrire a un operateur qu il assume une mission de 
maitrise sans qu il en ait ni le poste ni la remuneration ? ; 

- le climat social ; aborder les profils et definitions de postes alors que le climat 
social est tendu ou defavorable freine considerablement la direction des ressources 
humaines dans cette demarche, car cela pent etre pretexte a un depart de conflit. 

Mais la reglementation devient un allie de poids, avec fobligation de mettre en 
place des entretiens individuels, celle de travailler sur femployabilite et le droit a la 
formation individuelle. Les entreprises rencontrent de plus en plus de difficultes a 
trouver certaines categories de personnels et doivent preparer le depart a la retraite 
et done le remplacement de personnes hautement competentes. 

Les directions des ressources humaines travaillent depuis le debut de ces demarches 
qualite en collaboration etroite avec le responsable qualite en s appuyant sur les 
procedures reglementees de gestion de la formation continue dans fentreprise. 
Actuellement, elles developpent progressivement de nouveaux outils comme les 
profils metiers qu elles rapprochent des definitions de fonction ou de poste, mais 
ce travail est relativement long et pent prendre facilement deux a trois ans. Les 
entretiens individuels se mettent en place et fefficacite de cette demarche se mesure 
plus sur le pourcentage d’entretiens realises que sur la performance de ceux-ci et 
des possibilites d’en exploiter les resultats. Un document largement utilise en Grande- 
Bretagne a du mal a etre connu sinon reconnu en France alors qu il est en mesure 
d’apporter une aide au developpement d’une politique structuree de la gestion des 
competences individuelles et collectives. Il s’agit du referentiel « Investors in 
People Standard » accessible gratuitement sur Internet. 

Les entreprises sont pour certaines dans le paradoxe suivant : elles ont des livrets 
d’accueil du nouvel embauche assez complet, elles favorisent faccompagnement au 
poste par tutorat d’un « ancien » qui connait le metier sans pour autant enregistrer 
ce qui a ete enseigne et la fa^on dont le nouveau venu est estime apte a prendre son 
poste. Il en est de meme pour les evolutions et mobilites internes ; elles ne sont pas 
enregistrees si ce n est sur le tableau de polyvalence tenu a jour par le responsable 
de production. La direction des ressources humaines n en est pas avertie sauf si cette 
demarche fait changer d’echelon le beneficiaire. Et ne parlons pas des formations 
tuteurees qui se deroulent dans les services autres que la production : maintenance, 
commercial, recherche et developpement, achat et meme qualite. . . Le personnel y 
acquiert progressivement une part importante de savoir, de savoir-faire, d’experience 
et de savoir-etre que Ton ne valorise pas souvent a la hauteur de la valeur que cela 
peur avoir. Nous proposons en figure 5.9 un exemple de grille de profil metier qui 
est creee par la direction des ressources humaines en accord avec le directeur de la 
production et qui est reprise chaque annee par le responsable hierarchique des 
conducteurs pour evaluer le profil de la personne et identifier les pistes d’ amelioration 
qui peuvent conduire a un plan de formation. 


B 
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Tableau 5.2 - Exemple d'une grille d'evaluation d'un profil metier. 


Tableau de profil metier 
Conducteur de machine 
Grille d'evaluation 

Norn : Ludovic Duran 
Date ; 15 fevrier 2008 


DEBUTANT 

AUTONOME 

MAITRE 

EXPERT 

SAVOIR 

Sait lire, ecrire 
et interpreter 
une consigne... 

Connait les regies 
d'hygiene 
fondamentales et 
comportementales, 
connait les principes 
de maintenance 
preventive et 
curative, est initie 
a I'informatique... 

Maitrise 
le HACCP, 
sait animer 
un groupe, 
travailler sur un 
tableur, modifier 
un texte a partir 
d'un traitement 
de texte... 

Connait les princi- 
pes de la pasteuri- 
sation et ses 
consequences sur 
le produit, possede 
un bon niveau 
en mecanique 
des fluides, sait 
les principes de 
la formation... 

SAVOIR 

FAIRE 

Est capable de sui- 
vre une instruction 
ecriteou un mode 
operatoire, sait 
informer un docu- 
ment d'enregis- 
trement, pilote 
la machine lorsque 
la ligne tourne 
sans encombre... 

Pilote la machine, 
demarre la machine 
et la monte 
progressivement 
en cadence, assure 
I'entretien 
de surface, 
approvisionne 
les differents 
intrants... 

Sait apprecier 
la texture de la 
patedefromage, 
pratique 
les controles 
sachant 
caracteriser 
la conformite 
du produit... 

Connait 

les parametres 

importants 

permettant 

I'optimisation 

de la machine 

et de la ligne... 

EXPERIENCE 

15 jours a trois 
semaines de 
tuteurat avec 
un maitre 
ou un expert... 

Est en mesure 
de piloter seui 
la machine qu'il a 
en charge et d'en 
assurer le reglage 
de premier 
niveau... 

Est en mesure de 
piloter la machine 
avec un rende- 
ment de plus de 
80 %. Assure la 
maintenance de 
premier niveau, 
membre partici- 
patif de I'equipe 
HACCP... 

A participe a la 
maintenance de 
la machine et sait 
apprecier la plu- 
partdeses pannes, 
connait les regla- 
ges principaux 
de la ligne 
pour optimiser 
le rendement... 

SAVOIR 

ETRE 

Est a I'ecoute, 
modeste dans son 
comportement, 
cherche a 
apprendre 
spontanement.... 

Discret, pose 
et sur de soi... 

Positif dans 
le travail, cherche 
a valoriser ce qui 
est fait... 

Communique, fait 
partager facile- 
ment son savoir, 
est pedagogue, 
cherche a proposer 
des evolutions 
dans son travail et 
sur les methodes... 
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Cette methode presente trois avantages : 

- celui de pouvoir evaluer concretement et precisement le profil d’une personne 
par rapport a un voire plusieurs metiers, et etre en mesure par un rapprochement 
progressif de lui proposer des evolutions d’un metier a un autre selon ses 
aptitudes dans les differents domaines ; 

- celui de permettre une valorisation de la personne qui salt comment elle est 
consideree et sur quels parametres ; 

- celui de revoir le pare documentaire technique pour eviter la profusion de docu- 
ments aux postes lorsqu ils ne sont jamais utilises et de les faire evoluer en document 
d’ assistance pedagogique servant a la formation progressive des techniciens. 

Le systeme de management de la qualite dans fentreprise s appuie desormais essen- 
tiellement sur les principes de flSO 9000 . II repond, a minima, aux exigences du 
referentiel ISO 9001 et quelquefois a d’autres referentiels plus ou moins exiges par 
les clients et donneurs d’ordre. Les entreprises ont besoin de la reconnaissance par 
la certification car e’est un faire-valoir important a posseder lots de toute negocia- 
tion, mais e’est aussi un outil de mobilisation en interne du fait meme du cycle 
regulier et constant des audits tierce partie. 

Le developpement du champ du systeme est variable d’une entreprise a une autre 
en function des imperatifs exprimes par les clients, des opportunites de fentreprise 
et de sa culture. Le systeme repose sur des processus qui reprennent une grande 
partie des activites et sur un management par objectifs. II apparait spontanement 
des objectifs complementaires des seuls objectifs qualite sur de nombreux processus 
comme des objectifs relatifs a la securite sur les processus de production ou des 
objectifs relatifs a f environnement sur le traitement des dechets. Les processus de 
maintenance permettent de piloter avec des objectifs d’economie d’energie. Des 
objectifs financiers ou de productivite comme des temps d’ arret machine ou des 
rendements font partie des indicateurs. Cette demarche est relativement nouvelle 
et date de moins de cinq ans. C’est souvent du au choix des encadrants d’afficher 
certains tableaux de bords pour le personnel, et il devient alors necessaire d’associer 
qualite avec productivite ou securite. La communication vers le personnel est de 
plus en plus coherente. Le systeme de management de la qualite devient progressi- 
vement un systeme de management par la qualite. 


B 


5.2 Le management et le developpement durable 

La qualite est et reste un facteur important pour vendre ses produits. Il est necessaire 
d’assurer la conformite des produits, la fiabilite des installations, la maitrise de 
f organisation et des competences. Mais de nouvelles contraintes viennent s ajouter 
a cette situation. 

Il y a une prise de conscience de la part du consommateur europeen vis-a-vis de 
f impact environnemental. Des evenements comme faccident de fusineAZF a 
Toulouse ou les projets politiques nationaux comme le Crenelle de fenvironnement 
invitent le consommateur a reagir. Le marketing sen empare depuis quelques annees. 
Certaines publicites ne ciblent plus le produit mais son environnement, comme le 


203 


DEVELOPPER SON SYSTEME DE MANAGEMENT 




5 • Systeme de management 


5.2 Le management et 
le developpement durable 


groupe Renault qui a communique pendant une campagne sur le fait que toutes 
ses usines de France etaient certifiees ISO 14001. Le groupe Accord communique 
depuis plusieurs annees sur la certification ISO 14001 de ses hotels Ibis. 

Travailler sur les sujets environnementaux permet aux entrep rises de repondre : 

- aux attentes des clients qui quelquefois le leur imposent (fenvironnement devient 
alors une exigence qualite) ; 

- aux exigences reglementaires qui progressivement deviennent plus contraignantes ; 

- aux contraintes economiques, car se fixer une demarche environnementale et des 
objectifs associes conduit tres souvent a faire des economies voire quelquefois a 
gagner de fargent. 

Certaines enseignes de la grande distribution comme E. Leclerc preparent leur 
communication de demain et font travailler les entreprises qu elles referencent (les 
industriels fournisseurs) sur des bilans environnementaux comprenant differents 
sujets dont le traitement des dechets. Nous rencontrons lots de nos audits des 
entreprises qui entreprennent d’engager une gestion de leurs dechets avec des tris 
selectifs. Ils arrivent pour certains a avoir une balance positive du traitement des 
dechets et a gagner de fargent en valorisant certains produits comme les cartons 
ou quelques plastiques. 

La direction cherche aussi a dargir le champ de gain economique potentiel comme 
travailler sur la recherche d’economie d’energie (electricite et gazole) et de fluide 
comme feau, elle est de plus en plus sollicitee par des parties interessees telles que 
les collectivites territoriales ou les pouvoirs publics qui accentuent quelquefois la 
pression de fa^on positive par f allocation d’ aides specifiques a f investissement ou 
qui imposent des mises en conformite de certains equipements comme les stations 
de traitement des eaux usees ou la protection contre les nuisances sonores. 

5.2.1 La norme ISO 14001 

Pour des raisons de commodites de mise en oeuvre et pour les contraintes de la 
certification, le document le plus utilise comme reference est la norme Internationale 
ISO 14001. Lavantage est quelle est totalement coherente avec les exigences de 
riSO 9001. Les outils mis en place dans les entreprises depuis des annees pour gerer 
puis manager la qualite sont utilises pour le management environnemental : 

- les contraintes d’ordre systemique comme la maitrise de la documentation et des 
donnees, le traitement de la non-conformite et les actions correctives et preven- 
tives, les audits internes, les controles, les procedures ; 

- les contraintes d’ordre managerial comme fetablissement d’une politique et 
d’un engagement formel, la revue de direction annuelle, la planification, 
famdioration continue, f identification et le suivi des objectifs, la gestion des 
competences et des formations, la motivation, la prevention et la gestion de 
crise (situations d’urgence) ; 

- les contraintes d’ordre techniques comme la veille reglementaire, f identification 
des parties interessees ; 
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- viennent s ajouter a ces contraintes des parametres purement environnementaux 
comme Taspect environnemental et la performance environnementale, fimpact 
environnemental et fimpact significatif, la prevention de la pollution. 


5.2.2 Les systemes de management qualite et environnement 


Les systemes de management de f environnement se developpent done de plus en 
plus, mais la France reste encore un peu frileuse par rapport a d’autres pays comme 
les pays du nord de f Europe. Progressivement, elle va rattraper son retard, peut- 
etre par d’autres voies que celle de la certification. 

■ Responsable qualite et environnement 

L’entreprise n a pas forcement embauche un responsable environnement en plus 
de son responsable qualite. Le responsable qualite devient responsable qualite et 
environnement. II est quelquefois seconde par un technicien environnement en 
mesure de contribuer a f efficacite du systeme par une bonne connaissance de la 
reglementation (ou des acces a la reglementation) et de techniques environnemen- 
tales comme la gestion de matieres dangereuses ou celle des eaux usees. Le systeme 
de management alors appele « systeme de management integre qualite environne- 
ment » peut se presenter sans aucune modification de la cartographie des processus. 
Ce sont les logigrammes qui sont decrits dans les cartes d’identite des processus 
qui evoluent de fa^on a integrer les approches techniques specifiques a f environ- 
nement, comme f identification et la revue des impacts environnementaux ou la 
gestion du programme environnemental. Les objectifs s’enrichissent d’objectifs 
propres a f environnement que Ton retrouve sur des tableaux de bord specifiques. 
D’autres systemes s’equipent de quelques processus supplementaires. Cela tend a 
les alourdir un peu, mais sans contrainte supplementaire marquee pour le personnel 
qui se prete generalement assez facilement a la politique definie par la direction. 
La gestion des dechets devient une demarche culturelle banale, les economies d’eau 
ou d’dectricite sont aussi bien per^ues car appliquees aussi dans le cercle familial. 
La cartographie des processus, qui est un outil de communication important vers 
fexterieur, met alors bien en evidence les points principaux sur lesquels fentre- 
prise s investit. 

Le responsable de fanimation du systeme mixte qualite et environnement doit 
aussi developper une competence complementaire dans f entreprise : les auditeurs 
environnementaux. Ils doivent etre comme dans le cadre d’un audit qualite inde- 
pendants du secteur qu ils auditent, ce qui laisse peu de champ au technicien de 
f environnement. II se developpe dans de nombreuses regions et sous fimpact 
d’associations ou de syndicats interprofessionnels des reseaux d’ auditeurs salaries 
d’industries ou de prestataires de services qui « troquent » des heures d’audits dans 
leurs domaines de competences contre des heures d’audits dans des competences 
recherchees. Cette formule assez economique offre favantage de mutualiser du 
savoir-faire et de f experience. 
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■ Management et securite 

Lorsque les entreprises s’engagent sur des systemes de management integre qualite 
et environnement, elles dargissent assez rapidement le champ a la securite du 
personnel et des intervenants sur site. Le referentiel le plus reconnu traitant de ce 
sujet est rOHSAS 18001 . II nest pas aussi regulierement pris comme referentiel, car 
fentreprise s appuie beaucoup plus sur la reglementation et notamment sur fobli- 
gation d’avoir et d’entretenir un document dit « unique ». Ce plan securite a beau- 
coup d’ analogic avec un autre plan impose reglementairement pour les industriels 
de fagroalimentaire, a savoir le HACCP. Ils reposent tous les deux sur une identi- 
fication des dangers et fanalyse des risques afin de mettre en oeuvre une prevention 
adaptee. Ils demandent une forte participation du personnel dans fanalyse des 
situations de travail et f identification des moyens a mettre en oeuvre dans le cadre 
de la prevention, ainsi que leur implication dans fapplication et le suivi des regies et 
methodes. 

Le management de la securite, meme s il est en partie informel, est tres ancien dans 
fentreprise et repond a de nombreuses contraintes reglementaires. Les contraintes 
relatives : 

- a la circulation des personnels et a f utilisation de machines securisees , 

- aux infrastructures securisees ; 

- a la protection des personnels lors de manipulations dangereuses avec les EPI 
(equipements de protection individuelle) et a la protection contre les matieres 
dangereuses (fiches de donnees de securite) ; 

- a la frequence d’un suivi medical par un medecin notifie (medecine du travail) ; 

- a la protection contre f incendie ; 

- a f enregistrement et fanalyse des accidents afin d’eviter qu ils se renouvellent. . . 

Et la liste n est pas exhaustive. Il se traduit par de nombreux documents reglemen- 
tairement obligatoires comme les attestations de travail, les enregistrements des 
accidents et des arrets de travail, les rapports d’inspection des organismes notifies 
comme f APAVE (Association des proprietaires d’appareils a vapeur et electriques), 
les plans de circulation et d’ evacuation, etc. 

Mais le principal investissement pour le chef d’entreprise comme pour le responsable 
securite reside dans la motivation du personnel, car tout accident coute beaucoup, 
moralement car il est to uj ours tres difficile d’assumer un accident, financierement 
car un accident coute trop cher, et en responsabilite car le chef d’entreprise est et 
reste responsable devant la loi. Cette motivation passe par : 

- la formation sur differents sujets comme fhabilitation electrique pour acceder 
aux differentes pieces du reseau, f obtention des permis de conduire des engins 
de chantier et des chariots elevateurs ou des nacelles, ou encore la formation 
sauveteur-secouriste du travail ; 

- un affichage obligatoire comme les plans d’evacuation, facilement accessible grace 
a des organismes comme f INRS ; 

- des mobilisations frequentes voire systematiques sur des sujets relatifs a la securite 
lors de reunions ou lors de journees organisees autour de la securite ; 

- une implication des fournisseurs, sous-traitants et visiteurs. 
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Certaines entreprises comme le groupe Air Liquide ont entrepris de tout temps 
une politique de securite tres fortement impactante sur Torganisation et la culture 
de ses differents sites industriels, logistiques et commerciaux. Lots d’un passage sur 
une plate-forme de stockage de bouteilles, nous avons assiste a faccueil de jeunes 
embauches avec une explication des consignes de securite relatives a la circulation 
sur le pare et de la necessite de les respecter. Un peu plus tard, dans la matinee, 
alors que nous marchions sur le site, le directeur aper^oit un cariste circulant avec 
les fourches un peu hautes. II lui fait poliment la reflexion en lui rappelant la regie 
et sa motivation. En debut d’apres-midi, la meme personne est surprise a renouveler 
la faute. Meme remarque avec un peu plus d’insistance dans le ton. La personne 
justifle alors son comportement en arguant qu il permet un meilleur rendement 
dans son travail. Le directeur insiste en expliquant que la securite passe avant le 
rendement. Il demande ensuite au chef de pare de surveiller cet operateur. Le soir 
meme, il ne faisait plus partie du personnel. Bien que de telles decisions soient 
quelquefois diffleiles a prendre, elles marquent fengagement de f entreprise et de 
son directeur. 

■ Autorisation et certification 

Lapproche sur les systemes de management integre qualite, securite et environne- 
ment ne serait pas exhaustive sans mentionner les entreprises dont factivite est 
soumise a autorisation aupres des pouvoirs publics et entrant dans la classifleation 
des sites Seveso. Les contraintes en matiere de securite et de protection de fenviron- 
nement sont tres importantes et surveillees par les organismes offlciels tels que la 
DRIRE. Ces entreprises n eprouvent absolument pas le besoin d’aller vers une 
certifleation. Elles ont leur systeme de management securite et environnement bien 
anterieur au systeme de management de la qualite, et e’est done le management de 
la qualite qui est venu integrer le systeme de prevention. 

Enfln, il est des cas oil fentreprise aurait bien des difflcultes a faire une difference 
entre qualite, securite et environnement. Un fabricant de gaz industriel comme 
Air Liquide ou Linde a un lot de bouteilles fuyardes ou une cuve de gaz fuyarde. 
Est-ce un probleme qualite, securite ou environnement ? 

Pour les memes raisons, la direction de TEcole nationale superieure de chimie et 
de physique de Bordeaux s’est engagee depuis plusieurs annees dans une politique 
qualite securite et environnement et est certiflee sur les trois referentiels cites 
precedemment. La prevention de fenvironnement et de la securite dans les labo- 
ratoires et salles de travaux pratiques est flnalement un gage de qualite pour les 
etudiants. 

5.2.3 Les parties prenantes du systeme de management 

Au fll du temps, les systemes de management de la qualite se sont progressivement 
adaptes aux differentes evolutions manageriales et aux contraintes de fentreprise 
pour evoluer en systeme de management integre. Mais est-ce le bon terme et ne 
faudrait-il pas parler plutot de systeme de management integrant ? Integrant les 
attentes et exigences d’un nombre de plus en plus important d’acteurs agissant dans 
et autour de fentreprise et ayant une certaine incidence sur son fonctionnement et 
son niveau de maitrise. Il est maintenant d’usage de nommer ces acteurs « parties 
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prenantes », car ils prennent part a Tactivite de fa^on plus ou moins directe. II est 

possible d’identifier les families suivantes : 

- les clients : ils sont souvent nombreux, divers et varies. Leurs attentes sont diffe- 
rentes ou complementaires vis-a-vis d’un meme produit en fonction du fait qu ils 
sont acheteurs, distributeurs, consommateurs ou utilisateurs ; c’est la famille la 
plus critique, car sans client fentreprise n a pas de revenu et n est plus viable. Ils 
sont et doivent tester « le coeur » de forganisme ; 

- les dirigeants : ce sont les actionnaires ou les adherents (cooperatives ou associa- 
tions) ; ils sont representes par le conseil d’ administration, par le bureau et par 
le directeur general ; ce dernier participe a et met en application la strategic. Ils 
sont « le cerveau » de forganisme ; 

- le personnel : il possede le savoir-faire et fexperience de fentreprise ; de sa compe- 
tence et de son implication depend le niveau de performance de forganisme ; 

- les fournisseurs : ils prennent une part de plus en plus importante dans la maitrise 
de fentreprise et dans sa rentabilite par des apports de produits, materiels ou 
services adaptes et perennes au meilleur cout ; 

- les representants de f Etat et de la reglementation : ils sont nombreux (prefer, 
DRIRE, DGCCRE, DDAS, DSV, Inspection du travail, etc.) ; ils mettent a dispo- 
sition les contraintes reglementaires, jouent parfois un role de conseil et jouent 
surtout leur pouvoir regalien de veiller a la mise en application ; 

- les unions ou syndicats professionnels : ils participent a la maitrise et a f amdio- 
ration des technologies et des techniques dans les metiers et secteurs qu ils 
representent, ainsi qu au lobbying aupres des institutions politiques nationales 
et europeennes ou internationales ; 

- les organismes consulaires qui offrent des services aux entreprises dans le cadre 
des services, du conseil, de la protection et de la representation ; 

- les collectivites locales et territoriales : ce sont des interlocuteurs de proximite 
qui jouent des roles multiples sur la vie et la protection de fentreprise ; des 
aides financieres peuvent etre allouees en fonction des projets et des politiques 
(les fonds structurels europeens par exemple), des accompagnements techniques 
(aide a la creation d’entreprise ou a f innovation), des prestations d’assistance 
directe ou indirecte comme la lutte contre f incendie (les pompiers) ; ce sont 
aussi les communes ou groupement de communes pour qui fentreprise a un 
impact sur les administres, mais qui peuvent aussi jouer un role important sur 
f environnement de forganisme ; 

- les associations locales, nationales voire internationales : elles travaillent avec ou 
contre fentreprise et sont de toute fa^on a prendre en consideration lots de la 
prise de certaines decisions (associations de pecheurs ou de riverains, mais aussi 
Greenpeace ou WWF) ; certaines associations caritatives sollicitent les entreprises 
pour f obtention de subventions ou d’ aides directes ; 

- les ecoles et universites : elles sollicitent ou sont sollicitees par les entreprises 
pour des contributions financieres (taxe d’apprentissage, mecenat, participation 
a des projets, mise a disposition de materiels), des contributions techniques 
(accueil de classes ou de stagiaires) et pedagogiques (participation a la creation 
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de cycles de formation, interventions dans des cours theoriques ou pratiques, 
temoignages). 

Lorsque fentreprise decide une approche plus generale pour developper son systeme 
de management, elle identifie les differentes parties prenantes avec qui elle a des 
relations, puis definit les besoins et attentes, les risques et les opportunites et enfin 
les differents contacts qui existent (relations entre des membres de fentreprise et 
des membres de la partie prenante) . 

Tableau 5.3 - Example d'une fiche d'analyse des relations avec une partie prenante. 


Fiche d'analyse des relations partie prenante 

Partie prenante 

DDE 

Besoins et 
attentes 

Preserver les voies de circulation geree par le departement ; 

Anticiper les besoins specifiques des usagers sensibles ; 

Que les usagers signalent les anomalies temporaires (plaques de verglas, 
voies submergees...) 

Risques 

Mauvaises conditions de transport pour nos camions avec risques de 
degradation des produits (« gendarmes couches », ronds points ) 

Perte de temps par la mise en place d'une deviation ou des feux tricolores 
Accidents 

Opportunites 

Disposer d'une voirie adaptee aux besoins (charge limitee compatible 
avec I'activite, largeur pour les croisements de vehicules, accotement, 
signalisation, visibilite,...) 

Accessibilite des sites, gains de temps, meilleures conditions de travail 
dans le transport, gestion de periodes critiques, economie de carburant, 
preservation des equipements de transport, preservation des produits 
des fournisseurs et de ceux livres aux clients. 

Interlocuteurs 

Responsable maintenance avec M. Dumas 
Responsable de site avec Mme Martin 

Redacteur : 
Pauline Claude 

Date de mise a jour : 15/10/2007 


5.2.4 Les principes du systeme de management 

■ Principe de base 

Le systeme de management de la qualite tel que defini precedemment s appuie sur 
les huit principes de management decrits dans la norme ISO 9000 version 2000. 
Ce sont pour rappel les principes suivants : 

- placer le client au coeur de fentreprise ; 

- s assurer de f engagement exemplaire du directeur et de f equipe de direction ; 

- motiver le personnel afin qu il s implique ; 

- identifier des processus apportant de la valeur ajoutee a fentreprise ; 
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- les organiser en systeme ; 

- promouvoir Tamdioration continue ; 

- piloter de fa^on factuelle ; 

- engager des relations gagnant-gagnant avec les fournisseurs. 


■ Principes etendus 

Ces principes sont mis en application de maniere plus ou moins efficace dans les 

entreprises depuis plus de dix ans, et le systeme de management integre les respecte. 

Mais ils ne suffisent plus, et des principes supplementaires apparaissent comme les 

principes du developpement durable : 

- Le principe de prevention : reviser le document unique lots de Tachat d’un 
nouveau materiel ou lors de changements importants dans le process repond au 
principe de prevention. 

- Le principe de precaution : refuser d’utiliser un produit tant que Ton n a pas 
fassurance qu il ne presente pas de danger pour futilisateur ou le consommateur 
releve de ce principe. Arreter d’en utiliser un pour les memes raisons releve aussi 
de ce principe. 

- Le principe de respect des lois : le systeme legislatif permet le fonctionnement 
harmonieux d’une societe et impacte fortement les principes de prevention et de 
precaution. Il est done important de s engager sur ce principe et cela passe par 
une veille reglementaire assidue et efficace sur bien des domaines et des sujets, 
une capacite a integrer les lois et reglements et a les mettre en application dans 
forganisation de fentreprise. 

- Le principe de responsabilite : le developpement durable n est possible que 
par une prise de conscience a tons les niveaux de fentreprise et facceptation par 
chacun de ses responsabilites. Il est imperatif de developper au mieux la communi- 
cation et la formation pour que les differents acteurs aient conscience de leurs 
responsabilites. 

- Le principe de transparence : les systemes deja en place contribuent a donner 
acces a f information et ce de fa^on factuelle, et ce principe permet d’ amplifier 
cette demarche sur des sujets complementaires. 

- Le principe de solidarite : participer a une cause commune est enrichissant. 
Accepter le fait que chacun ait droit et acces aux ressources naturelles et tout 
engager pour que nous puissions utiliser ces ressources sans compromettre la 
perennite pour les generations futures releve de ce principe. Economiser les 
ressources en eau et en electricite dans son entreprise releve de ce principe. 

- Le principe de participation : ce principe va au-dela du principe de motivation. 
Il implique la participation de tons les acteurs de la societe civile dans le cadre de 
la gouvernance et done dans le processus de decision (democratic participative). 

- Le principe d’integration : il invite a engager une demarche globale et non 
sectorielle et oblige a prendre en compte simultanement et de fa^on interactive 
les differentes dimensions economiques, sociales, societales, environnementales 
de fentreprise. Le developpement du systeme et son elargissement a d’autres 
champs que la qualite, la securite et f environnement doivent contribuer a 
repondre a ce principe. 
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- Le principe d’economie et de bonne gestion : il vise a economiser les ressources 
non renouvelables et a utiliser les techniques les plus propres possibles a un cout 
economiquement acceptable. Une entreprise qui investit sur quinze ans dans 
Tequipement de ses toitures en plaques photovolta’iques pour produire de 
rdectricite repond a ce principe. 

5.2.5 Systeme de management et developpement durable 

La responsabilite societale de Tentreprise est un sujet emergent de plus en plus 
important. Les industriels comme les prestataires de services s’investissent dans des 
reflexions et groupes de travaux comme le comite technique de TISO qui travaille 
sur la norme ISO 26000 traitant de ce sujet. On note done le besoin de rationaliser 
cette approche afln que difierents acteurs puissent s appuyer sur un langage commun. 
Pour le traduire de fa^on concrete dans son mode de management, la direction 
pent faire evoluer son mode de gouvernance par une approche progressive de plus 
en plus participative, en s’appuyant sur une communication ciblee et adaptee 
permettant d’associer les differentes parties prenantes. 

Mais il n est pas envisageable de vouloir « embrasser » toutes les parties prenantes et 
tons les sujets en meme temps et de la meme fa^on. Lapproche doit etre progres- 
sive et methodique. Le systeme de management mis en place pent y contribuer en 
evoluant et en apportant progressivement les outils necessaires. 

Nous avons vu comment identifler les parties prenantes et deflnir leurs attentes, 
celles de Tentreprise et les risques associes. Cela permet de hierarchiser les parties 
prenantes et de determiner celles qui sont critiques, e’est-a-dire celles qui peuvent 
avoir un fort impact sur forganisation ou sur le niveau de maitrise et sur quels 
sujets. Get impact peut etre positif ou negatif, mais il est a prendre en consideration. 
Il est possible - mais pas necessaire - de reprendre la methode de type AMDEC 
pour hierarchiser les risques. La simple quantifleation de la criticite sur une echelle 
de 1 a 5 permet d’harmoniser fanalyse sur fensemble des parties et des sujets. Il 
est important d’associer a cette hierarchisation du risque revaluation du niveau de 
maitrise que possede fentreprise. Cela permet ainsi d’ avoir une bonne connaissance 
des parties prenantes a integrer dans la demarche de management dans le cadre du 
developpement durable (MDD), des risques critiques a integrer et de leur niveau 
de maitrise. 

Ce travail de fond qui peut etre revu regulierement (une fois par an par exemple 
avant la revue du plan strategique) permet de faire evoluer le mode de gouvernance 
et de deflnir plus globalement la strategie de fentreprise. Ne pas oublier que les 
actionnaires constituent une famille des parties prenantes. En respectant le principe 
de participation, ils sont associes a cette vision plus globale de fenvironnement de 
fentreprise. 

Lidentifleation et la gestion du risque se developpent, et le besoin d’une methode 
generale se fait ressentir. Il existe un guide fait a f initiative du Japon et de f Australie 
et qui donne un cadre organisationnel pour le management du risque. Ce guide est 
normalise sous la reference ISO 31000 et est actuellement oriente pour les grosses 
entreprises et les groupes. Un guide d’ application pour les PME est en cours de 
redaction. Il introduit les deux notions que sont le risque negatif mais aussi le risque 
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positif. Etant une norme internationale, ce document presente deux avantages 
importants : 

- le consensus des differents pays, industriels et entrepreneurs et de leurs repre- 
sentants ; 

- la coherence des principes et methodes avec les autres guides et referentiels ISO 
ou autres traitant des sujets relatifs a Torganisation et au management. 

Le systeme de management integre gere actuellement par le responsable qualite 
securite et environnement de Tentreprise n est plus tout a fait adapte pour contribuer 
a revolution de fentreprise vers le developpement durable. II convient de le revoir 
pour en faire un outil adapte et suffisamment accessible aux differents acteurs 
participant a la gouvernance. II faut cependant veiller a conserver les acquis de 
fentreprise vis-a-vis de ces outils de management et lui permettre de conserver ses 
modes de reconnaissance, comme la certification ou f accreditation. 

La cartographie que nous proposons en figure 5.9 permet d’y repondre. 
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Figure 5.9 - Cartographie de processus pour un systeme de management 
dans le cadre du developpement durable. 
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5.2.6 Processus du systeme de management 

Cette cartographie permet de reprendre Tensemble des activites de Tentreprise en 
les organisant autrement afin de leur donner plus de force pour atteindre leurs 
objectifs. 

Les processus determinants sont et doivent tester ceux qui contribuent au develop- 
pement et a la perennite du portefeuille de clientHe. 

■ Processus de realisation 

II est communement annonce que le systeme de management doit permettre de 
repondre aux attentes du client et, a minima, a ses exigences afin de maintenir son 
niveau de satisfaction a un niveau acceptable. II s’avere que meme sur le modele 
presente en figure 5.2, toutes les attentes du client ne sont pas prises en consideration 
par les processus de realisation. La supply chain reste fobjectif principal et majeur 
du systeme. 

Dans les faits, le client a trois types d’ attentes : 

- II a des attentes plus ou moins precisement definies, et quelquefois il demande a 
fentreprise de lui faire des propositions sur un produit ou une gamme de produits. 
Pour repondre a cette attente, nous proposons le processus Dl, «Repondre aux 
besoins et attentes des clients en definissant et industrialisant nos gammes de 
produits », en respect avec la strategic groupe, les exigences clients et reglemen- 
taires. Il organise et permet le developpement et la preservation du portefeuille 
client par une ecoute de ses attentes, besoins et exigences (activite marketing), un 
developpement approprie (activite R & D), une qualification du process industriel 
et de la supply chain (industrialisation, referencement produits et fournisseurs, 
analyse HACCP), et enfin une vente et une contractualisation. 

- Il a des attentes en termes d’approvisionnement des produits ou services qu il a 
achetes et commandes. Le processus D2, « Assurer une supply chain pour appro- 
visionner nos clients », permet de mettre a disposition produits et services pour 
satisfaire le client dans une logique d’optimisation des performances de la supply 
chain, par le biais des activites de planification et ordonnancement, de gestion 
et optimisation des stocks, approvisionnement, de production, de preparation 
des commandes, expedition et facturation. 

- Sa troisieme demande - et non des moindres - est que fentreprise soit en 
mesure de traiter son mecontentement de fa^on efficace sans sombrer dans une 
approche qui implique les techniciens de la production sans vision commerciale 
(ce qui conduit souvent a « ce n est pas moi, c’est fautre »). Le processus D3, 
« Repondre de fa^on efficace aux insatisfactions de nos clients », permet, par le 
biais du traitement des reclamations, litiges et d’un observatoire de la satisfaction 
client, d’identifier et de capter les elements de satisfaction et d’ insatisfaction du 
client, d’ assurer la reactivite la mieux appropriee vis-a-vis des reclamations, 
insatisfactions client, et de reperer les potentiels d’amdioration. Ce processus 
est tres important car il est assez frequent de pouvoir fiddiser un client par un 
traitement adapte et efficace de sa reclamation. Il est aussi interactif avec le 
processus Dl, car le traitement du mecontentement conduit souvent a etre en 
relation directe avec le client, et une ecoute appropriee permet souvent de renvoyer 


214 



Dunod - La photocopie non autorisee est un delit. 


5 • Systeme de management 


5.2 Le management et 
le developpement durable 


des informations precieuses an service marketing. Les services qui s occupent des 
« numeros verts » consommateurs le soulignent regulierement. 


■ Processus de management 

Afin de beneficier d’une gouvernance completement integree dans le systeme de 
management, la direction doit avoir un ou deux processus adaptes a ses besoins. Le 
premier concerne le management de fentreprise en s appuyant sur le systeme et le 
second permet d’integrer la reflexion sur les risques et leur criticite et la planiflcation 
de ce qu il y a a faire pour les maitriser a un niveau satisfaisant. 

Le processus Ml, « Manager fentreprise en s appuyant sur le systeme de management 
integre », permet d’assurer la coherence entre strategie et politique entreprise, poli- 
tique et gestion des ressources humaines et des competences, pilotage et animation 
du systeme de management integre, de deflnir les differents flux et outils pour la 
communication interne (reunions) et pour la communication generale de fentre- 
prise. 

Le processus M2, « Prevenir, anticiper et gerer la crise », permet, afln de preserver et 
d’entretenir la notoriete de fentreprise et de ses marques, d’assurer une organisation 
pour la prise en consideration des parties prenantes ayant un ou plusieurs risques 
critiques et la gestion particuliere de ces risques lorsqu ils ne sont pas directement 
traites dans les processus, comme la securite sanitaire des aliments dans f agro- 
industrie (HACCP, IPS, BRC, ISO 22000,...), la securite des personnels et des 
sites (OHSAS 18001), fenvironnement des sites (ISO 14001), le developpement 
de projets a caractere societaux comme les relations Nord/Sud ou faide aux personnes 
demunies. Il permet de deflnir les autorites et responsabilites des differents dirigeants 
pour entretenir les relations avec les institutions, leurs representants et leurs respon- 
sables et les organes de communication (presse ecrite, orale et televisee) dans le cas 
de la prevention ou du declenchement d’une crise, de deflnir et d’entretenir une 
procedure de gestion de crise avec un protocole etabli et teste (alettes, retraits, 
incident, accident). 


B 


■ Processus de support 

Enfln, le systeme ne pent fonctionner efflcacement qu appuye par des processus 
d’assistance contribuant a la performance des autres processus. 

Le premier processus identifle est celui qui permet de traiter les relations avec les 
fournisseurs et il reprend les points que nous avons developpes dans la partie 
precedente, « Le management et la qualite ». Ce processus Al, « Suivre les fournis- 
seurs et developper les partenariats », permet de suivre le niveau de performance 
des fournisseurs, d’identifler les pistes de progres envisageables afln d’optimiser les 
relations et de minimiser le cout global, par f identification des fournisseurs critiques, 
le traitement et le suivi des reclamations issues des processus determinants (recherche 
des causes directes et indirectes issues des fournisseurs et sous-traitants), f evaluation 
des fournisseurs, par des cotations, audits, evolutions de relation, etc., le develop- 
pement de partenariat avec une implication plus forte des fournisseurs dans les 
methodes et process de fentreprise. 

La relation partenariale pour les fournisseurs de niveau critique devient alors un 
appui fort aux differents processus determinants. 
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Le second processus identifie est celui qui assure que Fentreprise fonctionne au niveau 
de performance souhaite avec une gestion de fenergie optimisee. Ce processus A2, 
« Optimiser les ressources materielles et energetiques », permet de mettre a dispo- 
sition infrastructures et materiels au meilleur cout par la gestion des maintenances 
curatives et preventives, des achats de pieces, machines, fluides, infrastructures et 
sous-traitances, des stocks de pieces detachees, des travaux neufs. 

Le troisieme processus identifie est celui qui contribue a la mise a disposition des 
donnees necessaires au bon fonctionnement des autres processus. Ce processus A3, 
« Assurer une information maitrisee », permet de maitriser la mise a disposition de 
donnees sur les supports d’information - EDI pour les commandes des clients, 
SAP pour la gestion de la supply chain, GMAO pour la gestion assistee par ordina- 
teur de la maintenance. Intranet pour la mise a disposition de la documentation 
officielle (structure documentaire, plaquettes et supports publicitaires, etc.) -, 
d’assurer la mise a disposition d’informations et de donnees dans le cadre d’une 
structure documentaire maitrisee, d’ assurer la maitrise des enregistrements et de 
les her avec les differents supports d’information. 

■ Criteres des systemes de management 

A partir de fidentification des attentes des differentes parties prenantes, de la prise 
en compte des risques critiques, la direction en approche participative definit alors 
une politique globale et sa strategie pour la mettre en oeuvre. II faut cependant que 
le comite de direction dans le cadre de son processus Ml « Manager fentreprise en 
s’appuyant sur le systeme de management integre » soit en mesure de fixer des 
objectifs, de les reprendre ou de les decliner dans les processus ad hoc et de mettre 
en place les plans d’ action necessaires. Ils peuvent alors etre geres pour certains 
dans le cadre du processus M2 : « Prevenir, anticiper et gerer la crise ». II est pratique 
de s’appuyer sur une methode pour y parvenir. Elle repose sur un ensemble de 
criteres qui permettent d’aborder et de classer les differentes pratiques et activites 
de fentreprise et de les rapprocher ensuite des processus decrits dans le systeme de 
management. 

□ Gouvernance et management 

La finalite de ce critere est de rassembler les pratiques de fequipe dirigeante pour 
integrer le developpement durable dans le projet d’entreprise, pour animer son 
activite, la controler et en rendre compte aux differentes parties prenantes, et tout 
particulierement aux actionnaires ou adherents et au personnel. 

□ Marches et clients 

La finalite de ce critere d’identifier le positionnement de fentreprise par rapport 
au marche et a la concurrence, de definir la relation qu elle a vis-a-vis des clients 
pour partager avec eux certains principes du developpement durable (implication 
des clients mais aussi des entreprises du secteur dans la demarche de developpement 
durable, differentes formes de communication avec elles). Actuellement, certains 
grands donneurs d’ordre comme la grande distribution engagent des discussions et 
des evaluations sur les pratiques de developpement durable avec certains de leurs 
fournisseurs. Mais il est quelquefois difficile de retrouver le respect de certains 
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principes comme la transparence, Tintegration on la participation. Mais il y a deja 
une approche constructive sur laquelle il est important de travailler. Il faut quand 
meme veiller a ce que le developpement durable ne se limite pas a effectuer des 
bilans carbone. 


□ Sante et securite au travail 


La finalite de ce critere est d’identifier et de travailler les pratiques existantes dans 
Fentreprise pour preserver la sante et la securite des salaries, des sous-traitants et de 
tout intervenant sur le site. Les principes forts sur lesquels s’appuie ce critere sont 
ceux de prevention et de precaution. Mais bien d’autres principes sont a respecter. 
Il est essentiel d’allier fengagement, les methodes, les ressources et la competence 
pour permettre une reelle mobilisation des differentes parties prenantes vis-a-vis 
de la securite. Les clients sont de plus en plus sensibles a ce qui se pratique dans le 
domaine de la SST chez leurs fournisseurs. Une pratique contraire a leur ethique et 
provoquant un accident grave pent leur porter tort sur le plan interne (le personnel 
de fentreprise ne comprendrait pas et n accepterait pas que les sous-traitants et 
fournisseurs ne respectent pas les memes principes) et sur le plan marketing (une 
mediatisation pourrait atteindre la ou les marques et fimage qu elles portent. 
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□ Environnement 

La finalite de ce critere est d’identifier et de travailler les pratiques existantes dans 
fentreprise pour preserver f environnement de fa^on directe ou indirecte : identifi- 
cation des impacts sur f environnement, recherche d’une meilleure maitrise, implica- 
tion du personnel (de la conception a la livraison voire a la destruction des produits), 
des fournisseurs et des prestataires, participation active aupres des communes oil 
se trouvent les sites pour mettre en oeuvre le plus en amont possible les principes 
de prevention et de precaution. Sous couvert de ne pas faire de politique a fechelon 
local, une cooperative agricole travaillant un produit fragile qu est la fraise n a pas 
reagi vis-a-vis de la municipalite lorsqu elle a vu se construire des habitations en 
limite de mitoyennete avec sa station de conditionnement et de stockage des fruits. 
Les consequences sont que les voisins commencent a se plaindre du bruit genere 
par les groupes frigorifiques et du passage des camions en periode de pointe. Il 
aurait ete souhaitable de s’investir dans les travaux concernant le plan d’occupation 
des sols et le plan local d’urbanisme afin de prevenir sinon de limiter ce « deborde- 
ment » de fhabitat sur f ancienne zone industrielle. Mais il n est bien sur pas trop 
tard pour agir, car sinon le risque est de subir les evolutions progressives et de se 
retrouver a devoir gerer des risques qui n existent pas encore comme la circulation 
de camions dans un quartier oil les enfants n ont que la rue pour jouer au vdo, et la 
mise en place de ronds-points qui constituerait une cause critique pouvant entramer 
de nombreuses palettes « vrillees » avec une degradation des fruits. 

□ Economique 

La finalite de ce critere est d’identifier les pratiques existantes dans fentreprise pour 
assurer son developpement economique (gestion des investissements, des ressources 
financieres et leur communication aux differentes parties prenantes). La comptabilite 
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analytique est un outil indispensable pour la prise de decisions factuelles permettant 
le pilotage adapte de la politique et des processus. C’est un des outils qui permet 
d’identifier les activites ou Tentreprise pent reduire ses couts et faire ainsi des econo- 
mies pour les reinvestir eventuellement ailleurs. Un chef d’entreprise expliquait 
qu il n avait pas les moyens d’investir dans un pare neuf de materiel informatique 
pour le secretariat, alors meme que durant toute la matinee quatre portes d’une 
chambre froide donnant sur fexterieur etaient restees ouvertes rechauffant cette 
chambre et faisant tourner les moteurs des unites de rtfrigeration. . . Quelquefois, 
fentreprise a certainement la possibilite d’ exploiter des opportunites de financements 
pour certains projets, mais ne le sachant pas, elle n en fait pas la demande alors 
qu elle est en contact frequent avec forganisme susceptible de faider, mais pas avec 
le bon interlocuteur. 

□ Social 

La finalite de ce critere est d’identifier les pratiques de fentreprise pour preserver 
de bonnes conditions de travail : le dialogue social, la participation des representants 
du personnel mais aussi f assurance qu ils communiquent efficacement avec leurs 
collegues, la selection et f accueil des nouveaux embauches, la gestion des compe- 
tences individuelles et collectives, la valorisation de ces competences par une 
communication aux differentes parties prenantes, la motivation et f implication du 
personnel, sa responsabilisation, f equite dans fentreprise, f accompagnement au 
depart des salaries (depart a la retraite ou depart volontaire), etc. 

□ Societal 

La finalite de ce critere est d’identifier les pratiques existantes ou pouvant etre 
amdiorees dans fentreprise pour developper ses interactions avec fexterieur (impli- 
cation sur le territoire, equite et solidarite, communication avec les parties prenantes, 
etc.). Ce critere est generalement beaucoup plus important quil ny parait au 
premier abord. Un industriel ayant des batiments presentant une surface de toiture 
importante a passe un accord avec f association des habitants du lotissement voisin. 
Son activite ne necessite qu une consummation negligeable d’eau. Il a propose a 
cette association de recuperet les eaux pluviales et a offert une cuve enterree pour 
les recuperet. Il est a noter qu une relation bien plus conviviale s est instauree 
depuis avec le voisinage. Des producteurs d’une cooperative du sud-ouest de la 
France ont finance un projet pour aider des producteurs d’un pays d’Afrique de 
f Quest a creer leur propre cooperative et a commercialiser leur production sous le 
label « commerce equitable ». Une autre entreprise travaillant le bois met a dispo- 
sition de son personnel les dechets et les rebuts pouvant servir de bois de chauffage. 
Le responsable de f atelier est en relation avec le pretre du village pour identifier 
des gens dans le besoin et il fait livrer des bennes de bois pour les aider a passer un 
meilleur hiver. Un petit industriel finance les heures de cours du club d’informa- 
tique de la commune avec en contrepartie fengagement du president du club 
d’accueillir les membres du personnel qui souhaitent suivre ces formations. 
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□ Qualite systeme et produit 

La finalite de ce critere est d’identifier les pratiques existantes dans Tentreprise 
pour assurer la qualite de son produit et de son systeme (le systeme de management 
de la qualite, la definition et le suivi de la conformite du produit, la reactivite en 
cas de probleme rencontre, les aspects relatifs a la securite du produit, etc.). Meme 
lorsque le systeme est certifie, ce qui est interessant c’est de mettre en evidence les 
pratiques qui assurent la performance du systeme. 


Les pratiques ainsi decrites et qui entrent dans la strategie ou dans le projet d’entre- 
prise sont ensuite « ventilees » dans les differents processus et les objectifs associes 
a atteindre egalement. La strategie de fentreprise est alors en lien direct avec le 
systeme de management. 

Integrer le developpement durable dans son entreprise, c’est repenser et repositionner 
son organisation parmi les autres organisations (celles des parties prenantes), iden- 
tifier clairement les interactions entre les organisations et mettre en place des actions 
pour optimiser les relations entre les organisations. Cela afin d’atteindre une perfor- 
mance globale et durable. Le systeme de management pent et doit y contribuer. 
C’est une aide a la formalisation, a la decision, a la mise en oeuvre, au pilotage et a 
famdioration. 

Ces demarches sont lourdes car globales. Mais elles sont pleines d’interet, car 
fentreprise ne pent plus vivre comme elle le faisait ces trente dernieres annees. 

La direction ne s’engagera pas dans un tel projet sans pouvoir disposer d’outils 
d’evaluation lui permettant de savoir ou son entreprise se situe et ou elle peut aller 
dans le respect de sa culture et de ses possibilites. 

II n est pas envisageable de developper des audits de certification de systemes selon 
un referentiel de developpement durable, et cela ne presente pas de valeur ajoutee 
en soi. Ce qui est utile, c’est de beneficier d’une evaluation des pratiques afin de se 
positionner par rapport a soi-meme mais aussi par rapport a d’ autres entreprises. 
Levaluation s effectue regulierement et la cotation permet de reperer les sujets sur 
lesquels fentreprise a progresse et les sujets sur lesquels peu de choses ont ete faites. 
Cette evaluation invite aussi a se comparer a d’ autres entreprises et a reperer les 
pistes de progres en s appuyant sur une mutualisation possible des pratiques ou sur 
une recherche du meilleur sur certaines pratiques pour f imiter. 

II existe deux produits qui repondent a f evaluation du developpement durable : 

- AFAQ lOOONR, applicable par routes les entreprises, est un outil qui permet de 
mesurer les performances de fentreprise face aux defis de la preservation de 
f environnement, de f equite sociale et de f efficacite economique. Elle combine 
une evaluation selon f approche strategique et les pratiques manageriales d’une 
part et selon les resultats via les indicateurs d’ autre part. 

- Destination developpement durable (3D), propose par la Federation regionale des 
cooperatives agricoles d’ Aquitaine et par son equipe d’experts, est un diagnostic 
double d’une evaluation, applicables pour routes les entreprises. Cet outil permet 
d’identifier les differentes pratiques de fentreprise face au defi developpement 
durable, d’en reconnaitre les pratiques remarquables, et d’evaluer a f aide d’une 
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grille de cotation la pertinence de la pratique, son amplitude et sa reussite, ainsi 
que Timpact sur les parties prenantes. 

Le produit AFAQ mesure un resultat alors que le produit 3D evalue les pratiques 
mises en oeuvre. II fournit aussi aux entreprises des pistes d’amelioration et permet 
d’adherer a un club d’entreprises (generation 3D). Ce sont des produits comple- 
mentaires. 

5.3 Condusion 

Depuis ces vingt dernieres annees, de tres nombreuses entreprises adherent a la mise 
en oeuvre de systeme de management de la qualite. Le personnel fournit de gros 
efforts pour y participer en ayant conscience que ce n est pas toujours au niveau de 
performance ideal ou souhaite. Les contraintes associees sont quelquefois impor- 
tantes, mais tout cela contribue largement au niveau de performance technique 
actuel de notre tissu industriel et de nos prestataires de services. La culture qualite 
est globalement acquise. 

Les dirigeants elargissent progressivement le systeme a d’autres sujets comme fenvi- 
ronnement, la securite du consommateur, la securite du personnel. Le nombre de 
certificats augmente avec le temps, et il est de plus en plus courant de voir affiches 
dans le hall d’entree des usines ou des sieges deux, trois certificats, voire plus, pour 
le meme systeme. Le nombre de referentiels, de guides et de normes est aussi croissant 
a tel point qu il va bientot etre necessaire d’ecrire une norme pour apprendre a se 
servir de routes ces normes. . . Elies ont pourtant chacune leur sens et leur utilite, mais 
il faut comprendre comment les utiliser pour contribuer a famelioration permanente. 

Linformatisation participe a la simplification de certaines operations et a un meilleur 
suivi des taches et des produits. La formalisation par ecrit des differentes procedures 
et modes operatoires clarifie le savoir-faire des entreprises. Les dirigeants et enca- 
drants expriment, sinon ressentent, le besoin de simplifier le systeme de management 
afin qu il puisse mieux les servir et s ouvrir sur des sujets qui les mobilisent comme 
les aspects financiers et la gestion des ressources et competences humaines. 

Les interfaces avec fexterieur deviennent de plus en plus complexes, car nombreuses 
et interactives. Il faut cependant etre en mesure de les maitriser, car cet ensemble 
devient de plus en plus coherent. 

Le systeme de management, outil acquis culturellement et techniquement, capable 
de gerer les interfaces entre les differents services de fentreprise, est en mesure 
d’evoluer pour encadrer et servir un sujet vaste et complexe qu est le developpement 
durable. Il conduit a gerer et a maitriser les interfaces entre forganisation de fentre- 
prise et les organisations des differentes parties prenantes. 

Souhaitons a cette evolution qu elle permette une meilleure lisibilite des sujets a 
maitriser, une approche structuree des risques et de leur hierarchisation - qu ils 
soient negatifs ou positifs -, une valorisation de fhomme sur le plan social comme 
societal comme acteur incontournable et respecte, et un respect de notre environ- 
nement. Tout cela avec un mot d’ordre commun : croissance et perennite de nos 
activites. 
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La pratique du projet se retro uve traditionnellement dans des domaines comme 
ceux du spectacle, des batiments et travaux publics ou encore de rinformatique. 
Mais son emploi se generalise dans notre langage courant pour evoquer Taction 
qui va venir. Le projet de Paul (cf. annexe), qui envisage sa nouvelle vie apres son 
accident du travail, celui de Maryline Guillard (cf. chapitre 1) qui coordonne le projet 
developpement durable de Nantes Metropole ou encore celui de cet ouvrage. 
Individuel ou politique, le projet etablit une relation entre les savoirs et savoir-faire 
et les hommes qui les possedent, pour atteindre Tultime projet qui, selon Jacques 
Monod, est celui de la perpetuation de Tespece L Le projet pose la question du but 
poursuivi, des objectifs (SMART : specifiques, mesurables, ambitieux mais realistes 
et temporises), de Tadequation avec les moyens, de la maniere de coordonner Taction 
en bref, la rationalisation de Taction dans Tanticipation. Cette derniere va poser la 
question du sens, de Tengagement mais aussi du pouvoir. II va pouvoir en function 
de sa complexite mobiliser des dispositifs de management s inscrivant eux-memes 
dans les systemes d’organisation. II est porteur d’un potentiel pour Tentreprise qui 
le developpe. 

Alors pourquoi traiter du projet dans un ouvrage sur le management^ des risques 
et le developpement durable ? Tout d’abord le projet est une anticipation de Taction 
et par consequent un exercice des plus risques comparativement a un processus bien 
etabli et rode. II constituera a ce titre un enjeu de construction d’une perception 
commune, au coeur du paradigme de la complexite, et un gage de sens et d’enga- 
gement pour les individus impliques (cf chapitre 1). La rationalisation du projet 
c’est la reduction du risque de ne pas aboutir et de ne pas atteindre les objectifs ; 
maitriser les forces, faiblesses, menaces et opportunites les aleas inherents au 
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1. Jacques Monod, geneticien et prix Nobel de medecine : « arbitrairement de definir le projet tdeo- 
nomique essentiel comme consistant dans la transmission d’une generation a Tautre, du contenu 
d’invariance caracteristique de Tespece. » dans Le Hasard et la Necessity 

2. Management : d’apres la norme ISO 9001, « activites coordonnees pour orienter et controler un 
organisme » ; le terme « management » ne convient pas pour designer des personnes selon la norme. 
Dans Le Lexique des sciences sociales (ed. Dalloz) « ensemble d’ activites coordonnees en fonction 
de principes et de methodes rationnelles sinon scientifiques, ayant pour but de conduire Tentreprise, 
une administration, un service de la fagon la plus appropriee a ses objectifs » selon les deux sources on 
suggere d’utiliser les termes « dirigeants, chef de service, chefs d’entreprise » plutot que « management » 
moins precis quand il s’agit des personnes. 

3. SWOT : Strengths, Weacknesses, Opportunities and Threats. 
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projet. Le projet peut etre aussi la peur du changement, celle de ne pas maitriser 
toutes ses incidences. Enfin le projet est facteur de structuration dans une imbrica- 
tion avec les processus (cf. chapitre 5), projets intemporels de Taction recurrente. 

6.1 Techniques de gestion d'un projet 

6.1.1 Definition du terme « projet » 

ETYMOLOGIE 

Le mot « projet » provient du mot latin projectum de projicere, « jeter quelque chose vers Tavant » 
dont le prefixe pro- signifie « qui precede dans le temps » (par analogie avec le grec Trpo) et le 
Y2i6ic2[ jacere signifie « jeter ». Ainsi, le mot « projet » voulait initialement dire « quelque chose qui 
vient avant que le reste ne soit fait ». 

Quand le mot « projet » a ete initialement adopte, il se rapportait au plan de quelque 
chose, non a Texecution proprement dite de ce plan. Quelque chose accompli selon 
un projet etait appele « objet ». Cette utilisation du mot « projet » changea dans 
les annees 1950, quand plusieurs techniques de gestion de projet ont ete elaborees. 
Avec cette avancee, le mot a legerement devie de sens pour couvrir a la fois les 
projets et les objets. 

Il est done important d’apporter une definition au mot « projet », claire et partagee 
dans les entreprises. Le sens du terme « projet » peut varier suivant les entreprises, 
les secteurs d’activites et les cultures. Plusieurs organismes travaillant dans le 
domaine de la qualite et de la gestion de projet ont apporte des definitions au 
terme « projet » : 

- « Une demarche specifique, qui permet de structurer methodiquement et 
progressivement une realite a venir ; un projet est defini et mis en oeuvre pour 
daborer la reponse au besoin d’un utilisateur, d’un client ou d’une clientHe et il 
implique un objectif et des actions a entreprendre avec des ressources donnees. » 
(AFNORi et TAFITEP^). 

- « Un projet est un effort temporaire entrepris pour laborer un produit/service 
unique » (Project Management Body of Knowledge) . 

- « Projet : processus unique qui consiste en un ensemble d’activites coordonnees 
et maitrisees comportant des dates de debut et de fin, entrepris dans le but 
d’atteindre un objectif conforme a des exigences specifiques telles que des 
contraintes de ddais, de couts et de ressources. » (ISO 10006). 

Ces definitions, a quelques variantes pres, concourent a definir qu’un projet consiste 
a vouloir realiser une idee ayant un caractere nouveau dans un cadre temporel 
defini et avec la mise en oeuvre de moyens. 

De ce fait, chaque projet est unique, ephemere et limite dans le temps. 

Le caractere temporaire du projet ne s’ applique pas au resultat du projet, mais a son 
execution. Beaucoup de projets sont entrepris pour obtenir un resultant durable 
(ex : construction d’un pont). 


1. AFNOR : Association fran^aise de normalisation. 

2 . AFITEP : Association frangaise sur les techniques de gestion de projets. 
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« Temporaire » ne veut pas necessairement dire que le projet est de courte duree. 

Les projets peuvent durer entre plusieurs semaines et plusieurs annees. 

Le caractere temporaire du projet est parfois impose par : 

- le marche ou renvironnement concurrentiel ( Time to Market) ; 

- la disponibilite des ressources. 

Labsence d’une de ces caracteristiques ne permet plus de definir un projet. On 

pent alors le traduire par etant du « non-projet ». Ces « non-projets » peuvent etre : 

- des actions courantes de maintenance d’un produit ; 

- un projet en devenir : le projet est en phase d’etude prdiminaire ; on parlera 
suivant les entreprises d’avant-projet ou d’avant-vente ; 

- une production en serie : le caractere repetitif de la realisation des produits ne 
pent etre considere comme projet ; 

- un projet de recherche fondamentale : il sortira de la categorie « projet » de par 
Tabsence de limite de temps ; neanmoins, les projets de recherche appliquee et 
d’innovation peuvent etre consideres comme projet de par les objectifs de temps 
et de resultat qui leur sont attribues. 
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II est important d’identifier ce qui est du domaine du « projet » et ce qui est du 
domaine du « non-projet ». Cette identification est cruciale lorsque Ton met en 
oeuvre des techniques de gestion des projets. Ces techniques ont ete definies dans 
le cadre de projets et ne sont done applicables qu aux vrais projets, repondant a la 
definition precedente. 

Dans le domaine des projets, on peut classifier les projets en plusieurs categories. 
Thierry Picq (1999) dans Manager une equipe projet, presente une classification 
des projets suivant leur taille et leur complexite. 



Taille 


Gros 

projets 

ind. 





Figure 6.2 - Revue des projets dans les entreprises. 


Mais il y aurait un risque a reduire le projet a la seule dimension de sa realisation 
technique. Quelle signification revet-il pour les hommes qui sen emparent, le vivent, 
le subissent ou le font subir ? Dans fanalyse anthropologique qu il a realisee sur le 
sujet, Jean-Pierre Boutinet a repere quatre types de projets : 

- le projet sur fautre selon le modHe de la commande sociale ; 

- le projet pour fautre selon le modMe paternaliste ; 

- le projet avec fautre selon le modMe participatif ; 

- le projet de fautre selon le modMe de f autonomie. 
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Selon Boutinet, le projet en tant que demarche innovatrice, porteuse de changements 
doit satisfaire a quatre prerequis : 

- c’est une approche globale et non simplement une somme d’objectifs a atteindre ; 

- c’est une demarche singuliere qui cherche une reponse originale a une situation 
particuliere ; 

- c’est un « outil approprie pour gerer la complexite et Tincertitude » ; 

- il « ne peut se concevoir que dans un environnement ouvert » offrant des 
opportunites de modifications. 

6.1.2 Notions connexes au projet 
■ Programme 

Un programme est un groupe de projets conduits de fa^on coordonnee, afin d’en 
obtenir un resultat global, que ne permettrait pas un management independant de 
chacun d’eux. Un programme peut inclure des operations courantes, qui ne sont pas 
des projets. Il peut aussi comporter plusieurs cycles. Un management du programme 
est mis en oeuvre differemment du management des projets. 


B 


■ Sous-projet 

Les projets peuvent etre decomposes en elements plus faciles a gerer, qu on appelle 
« sous-projets ». Lexecution de sous-projets est souvent confiee a des entreprises 
exterieures, a des unites fonctionnelles independantes de Torganisme en charge du 
projet, ou d’un niveau de responsabilite different (directeur projet et chefs de projet). 
Les sous-projets sont generalement geres comme des projets. 


Programme 
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■ Typologie des projets 



Fournisseur / Clients 



I I Entreprise avec sous-traitance 

Projets 



Consortium 


Internes a Tentreprise 


Figure 6.4 - Typologie des projets. 

□ Projets de type fournisseur/clients (ex : services informatiques, affaires industrielles) 

Le mode d’organisation est une entreprise qui fournit des produits ou des services 
a fa^on ou suivant un cahier des charges a des clients. L’entreprise fournisseur 
assume seule les risques, et farret d’un projet peut couter tres cher. 
L’environnement est tres concurrentiel. De ce fait, la reduction des couts du projet 
est un enjeu majeur, permettant de maximiser la marge financiere. La reussite d’un 
projet conditionne les futurs projets. 

□ Projets avec sous-traitance (ex : batiment et travaux publics, industrie automobile) 

C’est un mode d’organisation hybride par rapport au mode d’organisation precedent, 
oil Ton peut avoir de la sous-traitance en cascade. Les competences et les savoir-faire 
sont repartis sur plusieurs entreprises specialisees avec un fournisseur principal, 
donneur d’ordre. 

□ Projets en consortium (ex : industrie aeronautique, projets de recherche) 

Plusieurs entreprises unissent leurs forces pour un projet. Ce mode d’ organisation 
repond bien aux problematiques de grands projets (Ariane, tunnel sous la Manche. . .), 
ou il permet de repartir les efforts et les risques sur differentes entreprises et d’avoir 
des sources de financement diverses. 

Lenjeu principal de ces projets est la coordination. 
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□ Projets internes (ex : Industrie pharmaceutique, projet d'organisation, 
projets informatiques) 

Une entreprise pour plusieurs projets menes en interne. On trouve deux types de 
projet : 

- les projets de reorganisation et ou de mise en place de produits informatiques ; 

- les projets de fourniture de produits destines non a un client mais a un marche. 

Deux enjeux principaux de ces projets sont la reduction des couts et les delais de mise 
sur le marche. II est important pour fentreprise de bien sdectionner ses projets, par 
notamment un processus de « stop-and-go » (cf « Methodologie Stage-Gate »). 

6.1.3 Le triangle d'or de la gestion de projet 

Par definition, les trois dements c\6s pour gder un projet sont la technique ou la 
qualite du produit realise, les couts engages sur le projet traduisant de fait les 
moyens (techniques, humains, competences, financiers...) utilises sur le projet, les 
ddais de realisation du projet. 

En entreprise, la decision d’ execution d’un projet ne pourra dre prise par une 
direction que si ces trois objectifs sont correctement definis : 

- objectifs techniques : procede de fabrication, qualite du produit, cahier des charges ; 

- objectifs economiques : enveloppe budgetaire, nombre de personnes affectees 
au projet, ROI ^ (retour sur investissement) ; 

- objectifs temporels : date de livraison ou de mise en service du produit. 

Cette etape correspond a fetude prdiminaire (ou prealable, de faisabilite, d’oppor- 
tunite). 


B 


Technique 



Figure 6.5 - Triangle d'or de la gestion de projet. 


1 . ROI : Return on Investment. Indicateur de calcul du retour sur investissement = Benefices — Couts. 
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ETUDE PRELIMINAIRE 

A ce stade, le but est de determiner le perimetre du projet et sa faisabilite, c’est-a-dire de definir ce 
qui sera inclus dans les objectifs du projet, ce qui ne le sera pas et si le projet doit bien etre lance. 

D’une part, on estime si les benefices attendus seront en proportion des investissements engages et 
du cout previsionnel du projet. Pour de nombreux projets, on determine ainsi le retour sur inves- 
tissement escompte (ou plus exactement : ROI). II faut toutefois noter que tous les projets ne visent 
pas forcement a atteindre un profit financier : on peut lancer un projet dans le but d’ameliorer le 
service aux usagers d’une administration, ou pour ameliorer le climat social d’une entreprise - dans 
ces cas, le retour sur investissement nest pas necessairement quantitatif. 

D’autre part, Tetude de faisabilite determine egalement si forganisation est bien en mesure de mener 
le projet a son terme. On cherche en particulier a savoir si elle dispose des competences, des ressources 
et des fonds necessaires. 

On analyse : 

- les risques de faire : quelles sont les difficultes auxquelles il faut s’attendre dans le deroulement du 
projet et les moyens de les prevenir ? 

- les risques de ne pas faire : quels sont les enjeux pour fentreprise ou forganisme si le projet n etait 
pas lance et mene a terme ? 

Le projet n est veritablement lance que si cette premiere phase est concluante. 

Cette phase est plus ou moins importante en function de I’enjeu. Elle est tres determinante pour la 
suite, car elle conditionne fengagement et la pertinence du positionnement et d’ appropriation par 
les acteurs. 

L’enjeu principal de la gestion de projet est la maitrise de Tequilibre de ce triangle d’or. 
Dans le montage des projets et sous Tinfluence des contraintes des entreprises et 
des objectifs fixes par la direction, cet equilibre n est pas toujours respecte. La 
figure ci-dessous presente differents cas. 

1. Objectifs T 2. Financement 



Figure 6.6 - Exemple d'equilibres non respectes. 


228 



Dunod - La photocopie non autorisee est un delit. 


6 • Gerer les projets 


6.1 Techniques de gestion d'un projet 


Evidemment, la decision de lancer un projet sans Tune de ces conditions augmentera 
le risque d’echec du projet. Cela mettra la direction de Tentreprise devant ses 
responsabilites, par rapport une atteinte partielle de ces objectifs. Mais les enjeux du 
projet (conquete de nouveaux marches, ROI rapide ou « Quick Win », degagement 
d’une marge forte. . .) peuvent permettre le non-respect de cet equilibre. 

La reussite d’un projet n est pas uniquement liee a fatteinte des trois objectifs, mais 
aussi aux resultats issus du projet direct ou indirect et meme partiels. L’ atteinte de ces 
trois objectifs permet de ddimiter la fin du projet. La non-atteinte de ces objectifs 
peut provoquer farret du projet. Un depassement d’un des objectifs pent remettre 
en cause le projet, jusqu a son arret ou sa mise en suspens : 

- cout : depassement du budget ; 

- delai : depassement de la date de la livraison prevue ; 

- technique : non-respect du cahier des charges ou changement du cahier des charges. 

En resume, ces trois objectifs sont des dements cles pour lancer, terminer ou arreter 
un projet. 


B 


6.1.4 Les disciplines de la gestion de projet suivant PMBOK 

Le PMBOK {Projet Management Body of Knowledge) est un recueil de bonnes 
pratiques sur la gestion de projet etabli par le PMI ^ {Project Management Institute) 
depuis le debut des annees 1990. A la date d’aujourd’hui, le PMBOK en est a sa 
troisieme edition (2004). 

Le PMBOK definit neuf domaines de connaissance dans le management de projet. 
La maitrise d’un projet passe par la maitrise de ces neuf domaines comprenant le 
management : 

- de fintegration ou de la coordination du projet ; 

- du perimetre ou contenu technique et fonctionnel du projet ; 

- du temps ou des ddais ; 

- des couts ; 

- de la qualite ; 

- des ressources humaines ; 

- de la communication ; 

- du risque ; 

- des achats ou des approvisionnements. 

La majorite de ces domaines de connaissance et d’ action devront etre maitrises par 
le chef de projet ou le directeur de projet. Neanmoins, suivant les organisations 
des entreprises, des directions ou des functions transversales peuvent venir assister 
le chef de projet. On trouvera generalement : 

- un service achats sur le domaine « achats » ; 

- un service/departement qualite sur les domaines « qualite et risques » ; 


l.Le PMI, cree en 1969, est une organisation internationale en management de projet {www.pmi.or^. 
Elle est constituee d’environ 100 000 membres provenant de plusieurs secteurs d’activites et repartis 
sur 60 pays. Le PMI propose a la fois un standard sur le management de projet PMBOK et une 
certification en management de projet PMP {Project Management Professional). 
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Figure 6.7 - Neuf domaines de connaissance du management de projet. 


- une direction des ressources humaines et le management du service des ressources 
employees sur le domaine « ressources humaines » ; 

- un service du controle de gestion sur le domaine des « couts » ; 

- un Project Ojjice ou PMO {Project Management Ojjfice) sur les domaines « temps, 
couts et perimetre ». 

6.1.5 L'incidence du projet sur la dynamique sociale de I'entreprise 

Le projet en entreprise est une histoire d’hommes et d’equipe projet, qui joue un 

role important dans la mise en oeuvre du projet. 

■ La maturation de I'equipe projet 

En ce qui concerne Taspect psychosocial de la gestion d’une equipe projet, Maders 

(2003) distingue cinq phases successives : 

- Tetape d’observation, qui correspond a la rencontre des membres d’une equipe 
projet ; 

- Fetape de cohesion, qui doit permettre de constituer une equipe soudee ; 

- Tetape de differenciation, qui permet de tirer parti des differences entre les 
membres de fequipe ; 

- fetape d’organisation, qui utilise les techniques traditionnelles de la gestion de 
projet pour formaliser la gestion des ressources, planifier et controler le risque ; 

- fetape de production, qui decrit le fonctionnement effectif de fequipe projet. 
C’est a ce niveau que les differentes theories du management et du leadership 
sont les plus pertinentes. 
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■ Projet en tant qu'espace de liberte et de motivation 

^organisation hierarchique dans les entrep rises forme et conditionne les individus. 
^organisation en mode projet vient se heurter a cette organisation hierarchique et 
apporte un espace de liberte exploite par les individus participants au projet. 
Thierry Picq (1999) definit plusieurs categories d’individus concernes par le projet, 
qui vont interagir sur le projet avec differentes strategies suivant leur degre d’impli- 
cation ou de motivation : 


Soutien croissant 
(energie depensee 
pour faire aboutir le projet) 

Enjeux « pour» 


a 



Concertatifs 

Engages 

Hesitants 


Irreductibles 


Opposants 

Passifs 

Divergents 


Antagonisme croissant 
(energie depensee 
pour faire echouer le projet) 

Enjeux « contre » 


Figure 6.8 - Categorie d'individus suivant leur implication dans le projet. 
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La definition et la communication de fenjeu d’un projet est done importante. Lenjeu 
permet de definir les consequences des changements envisages suite au projet et de 
mesurer ce qu il y a a gagner ou a perdre pour fentreprise et pour chacun. 

La mobilisation des individus du projet autour des enjeux du projet est cruciale pour 
leur pleine implication. Lindividu pent devenir acteur sur le projet. En tant qu acteur, 
il est concerne et capable d’intervenir sur un probleme donne. Etant concerne, il 
partage et adhere aux enjeux du projet. Etant capable d’intervenir, facteur est 
d’autant plus influent qu il peut mobiliser des ressources pertinentes. Les ressources 
mobilisables par un acteur peuvent prendre plusieurs formes : 

- techniques (faire fonctionner, reparer) ; 

- relationnelles (acceder a quelqu un d’important, connaitre le client) ; 

- connaissances (savoir analyser, anticiper) ; 
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- capacite de blocage (s’ opposer) ; 

- legitimite (anciennete, role formel) ; 

- charisme (personnalite, force de conviction) ; 

- activisme (propension et energie pour agir). 

■ L'enjeu fait I'acteur 

Si l’enjeu du projet est faible pour un acteur, il est peu motive done peu important 
pour le projet, mais peut etre un handicap pour le projet s’il se situe dans une cate- 
gorie « Hesitants », « Opposants » ou « Irreductibles ». Si l’enjeu du projet est 
commun et partage avec I’acteur, ce dernier peut etre collectif. Il passe dans la 
categorie « Engages » ou « Concertatifs ». 

La reussite d’un projet passe done aussi par une mobilisation des acteurs autour de 
l’enjeu du projet. L’identification des acteurs non concernes est aussi importante 
que celle des acteurs concernes, car un effort de communication et de motivation 
sur ces acteurs peut eviter qu’ils soient des freins au projet ou des handicaps. 

Cela correspond a la theorie de I’analyse strategique des projets decrite par Michel 
Crozier et Erhard Friedberg (1977). 

LA DEMARCHE D'ANALYSE STRATEGIQUE EN CINQ ETAPES : 

- Identifier les problemes et les enjeux ; 

- En deduire les acteurs (individus ou groupes) pertinents ; 

- Etudier chaque acteur en detail. Ressources, handicaps, marges de manoeuvre, zones d’ incertitude. 
Prendre en compte sa rationalite, « se mettre a sa place » ; 

- En deduire les strategies qu ils mettront en oeuvre ; 

- L’interaction entre les strategies determine le systeme d’action concret. 

Tout projet comprend une zone d’incertitude, qui donne une liberte d’agir ou pas. 
Plus cette zone d’incertitude est controlee par un individu ou un groupe, plus 
celui-ci disposera de pouvoir. Le projet apporte done une zone de liberte qui peut 
devenir une zone de pouvoir independante de I’organisation hierarchique de I’entre- 
prise. Cette zone de liberte, pouvoir potentiel, est un axe de motivation des acteurs 
d’un projet, done une mobilisation des energies humaines en vue d’atteindre un 
objectif commun. 

6.2 Le processus de gestion d'un projet 

6.2.1 L'approche traditionnelle 

L’approche traditionnelle de gestion d’un projet se definit en cinq processus. 

Le PMBOK definit ces processus comme etant les suivants : 

- Phase d’initialisation : 

• definir les objectifs, 

• s’ engager ; 

- Phase de planification : 

• decouper le travail, 

• definir le plan d’action ; 
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Figure 6.9 - Macroprocessus de gestion de projet suivant PMBOK. 


- Phase d’ execution : 

• coordonner les ressources, 

• suivre le plan d’ action, 

• rapporter ; 

- Phase de controle : 

• surveiller/ controler, 

• mesurer, 

• definir les actions correctives ; 

- Cloture : 

• revision formelle, 

• decision formelle, 

• documentation et capitalisation. 

L’approche de ce processus n est pas lineaire, mais cyclique. L’ensemble des etapes 
du processus est reitere plusieurs fois. 

L’enchamement des phases planification/execution/controle repose sur le principe 
logique de la roue de Demmings {plani do! checki act), comme quoi route execution 
d’une action doit etre planifiee et controlee. 

Les phases d’initialisation et de cloture sont executees au moins une fois respecti- 
vement en debut et fin de projet. Elies peuvent etre iterees plusieurs fois dans le 
cadre d’un projet important qui sera decoupe en sous-projet, lot ou iteration. 

Le processus de gestion de projet demarre avant la creation meme du projet. En phase 
d’etude prdiminaire, les phases d’initialisation et de planification sont appliquees. 

Lapproche traditionnelle presente favantage d’etre logique, d’etre universelle a 
I’ensemble des secteurs d’activites et de s’appliquer quel que soit le type de projet 
(petit/moyen/gros). Elle presente neanmoins un desavantage, sur les gros projets : 
le manque de fiabilite sur la prevision initiale du projet. 
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Figure 6.10 - Repartition de Teffort du processus de gestion de projet. 


Le processus d’initialisation realise en debut de projet a pour objectif de prevoir le 
projet jusqu a son terme. Mais ce processus souffre sur les gros projets de la diffi- 
culte a prevoir de maniere fiable les activites qui sont lointaines dans le temps. Le 
risque de depassement de la prevision augmente au fur et a mesure du temps. Cela 
est bien decrit dans le « Cone d’imprecision » ou « Cone of Uncertainty ». 



Dans cette approche, nous sommes devant un paradoxe, ou plus on prevoit plus on 
est imprecis. Afin de limiter ce phenomene ou d’en limiter les risques et d’eviter 
ainsi de depasser les objectifs initiaux fixes, d’autres approches du processus de 
gestion de projet sont utilisees. 
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6.2.2 Methodologie Stage-Gate® 

Le processus Stages and Gates (ou « phases et jalons ») decoupe le processus tradi- 
tionnel par un principe de jalons de decisions de passage a la phase suivante. 



Stage/ Gate or Stage/ Gate or Stage/ 

Phase 1 Decision Phase 2 Decision Phase N 

Point 1 Point N - 1 

Figure 6.12 - Schema du Stage-Gate. 


B 


Le principe est de retarder au maximum une prise de decision irreversible sur un 
projet. A chaque Gate, une decision est prise en analysant les trois objectifs (couts/ 
ddais/qualite) de la phase N -h 1, voire des phases N -h 2 ou N -h 3 si leurs objectifs 
sont definissables. Le projet peut etre interrompu a chaque Gate. 

Cette methode a ete formalisee et decrite par Robert G. Cooper et Scott G. Edgett 
(2000) et mise en oeuvre notamment dans les projets d’innovation et de develop- 
pement de nouveaux produits. Des instituts developpant cette methodologie ont 
ete crees par ces derniers : Stage-Gate Institute {www. stage-gate, corn) et Product 
Developpement Institute {http:llprod-dev.coml). 



Figure 6.13 - Example d'un processus Stage-Gate dans une Industrie cosmetique. 


235 


DEVELOPPER SON SYSTEME DE MANAGEMENT 




6 • Gerer les projets 


6.3 Typologie et organisation des projets 
dans les entreprises 


Dans cet exemple pris dans Tindustrie cosmetique, le processus Stage-Gate s illustre 
notamment par les deux premieres phases importantes « idee » et « faisabilite ». 
Ces deux phases permettent une sdection des projets et des produits a mettre sur 
le marche dans un environnement concurrentiel, tout en limitant les prises de 
risques. 

Dans New Product Development cent par Cooper et Edgett (1999), cela correspond 
au processus « Idea to Launch ». 

Dans le cas de projets majeurs ou la phase de faisabilite pourrait couter cher, il est 
possible d’aj outer une sixieme phase de prefaisabilite, qui permet de faire une 
premiere evaluation du risque. 

Cet autre exemple (figure 6.14) de mise en application du Stage-Gate pris dans le 
secteur d’activite de finformatique montre les differents points de validation qui 
peuvent donner lieu a un go ou no go du projet, ou eventuellement a une revision 
du budget du projet. Suivant favancement du projet, la validation pent se faire a 
differents niveaux de responsabilite dans fentreprise (conseil d’ administration, 
directoire, MOE, MOA. ..). 

Une des valeurs ajoutees de ce processus dans une DSI (direction des systemes 
d’information) est f implication commune de la MOA (maitrise d’ouvrage) et de 
la MOE (maitrise d’ oeuvre) dans un projet unique, avec des prises de responsabilites 
partagees. 


6.3 Typologie et organisation des projets 
dans les entreprises 

Les projets dans les entreprises ne peuvent etre consideres comme des entites indepen- 
dantes et autonomes. Il est important de replacer le projet dans son environnement, 
e’est-a-dire fentreprise ou plus precisement f organisation. Le modHe organisa- 
tionnel choisi a une influence sur le projet et la maniere dont le projet sera pilote. 

6.3.1 Le modele traditionnel : I'organisation fonctionnelle 

Ce modele organisationnel est fapproche traditionnelle des entreprises, notamment 
industriel. Elle est basee sur une organisation tres hierarchisee et une repartition 
des responsabilites par competences fonctionnelles. Elle est issue notamment de 
f application du taylorisme sur la repartition du travail. 

Ce modMe apporte une stabilite de forganisation dans les entreprises evoluant 
dans un secteur d’activite. Elle permet a fentreprise de capitaliser sur ses functions 
ou competences principals. Elle apporte au management de fentreprise un bon 
controle de ses activites. 

L’organisation fonctionnelle etait la plus appropriee lorsque la pression du temps 
sur les entreprises etait bien moins grande qu aujourd’hui, notamment du fait de 
marches tires par la demande. 
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C’est une structuration adaptee a la capitalisation des savoirs et savoir-faire par les 
specialistes metier. Malheureusement, cette structure « fonctionnelle » n est pas adaptee 
a la tenue des delais et des budgets. Ce modHe est en quelque sorte « anti-projet ». 
Les ressources ne sont pas completement dediees au projet. Elies peuvent contribuer 
au projet mais sont toujours rattachees a leur branche organisationnelle. II est 
difficile dans ce modMe de mobiliser les energies humaines. 

Si le projet s inscrit dans un perimetre limite, par exemple au sein d’une meme 
direction, forganisation fonctionnelle a alors peu d’impact sur le projet. Le directeur 
fonctionnel est le sponsor du projet et s’ assure de mobiliser les ressources de sa 
direction et effectue les arbitrages necessaires. 

Le probleme vient surtout lorsque le projet prend une ampleur plus importante 
et devient logiquement transversal et traverse plusieurs directions fonctionnelles. 
L’impact de forganisation fonctionnelle est tres fort sur le deroulement du projet. 

L’autorite du chef de projet, qui depend d’une direction fonctionnelle, est quasi nulle. 
Pour decider et arbitrer sur des choix, il doit remonter les problemes a sa propre 
direction, qui doit les soumettre aux autres services dans un comite de coordination 
ou de direction. Il est clair que le processus de decision est long et pent prendre 
plusieurs semaines. La reactivite sur le pilotage du projet est done faible. 

De meme, la mobilisation des ressources et des competences sur le projet est soumise 
aux contraintes des autres services et est souvent source de conflit d’interets entre 
les directions qui ne partagent pas obligatoirement les memes objectifs sur le projet. 
Une analyse strategique des projets prend alors tout son sens, afin de detecter les 
branches organisationnelles qui peuvent etre engagees, passives ou opposantes. 

6.3.2 Le modele mixte : forganisation matricielle 

Assez logiquement, forganisation fonctionnelle atteint ses limites dans le develop- 
pement des projets, dans leur respect des couts et des delais. Le principal avantage 
de forganisation en « mode projet » est done la tenue des ddais dans la conception 
et la livraison des objets du projet et par consequent des budgets. 

L’organisation professionnelle en « mode projet » est complementaire a celle classi- 
quement pratiquee par les entreprises depuis le debut du xx^ siecle, a savoir celle 
en « mode fonctionnel ». 

Avec f emergence du projet dans forganisation depuis les annees 1950, forganisation 
des entreprises evolue afin de donner plus d’importance aux projets. Le croisement 
des deux concepts donne d’ailleurs naissance a forganisation matricielle metier/projet 
pratiquee depuis les annees 1980 dans les grandes organisations industrielles. 

Nous trouverons plusieurs modes d’organisation matricielle, qui seront plus ou 
moins forts. Cette variation d’organisation matricielle depend : 

- de la culture de fentreprise ; 

- de la maturite de fentreprise a faire evoluer son organisation ; 

- de f importance de son activite projet (en nombre et en taille de projet). 
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■ Modele matriciel faible : structure avec facilitateur 



Figure 6.16 - Structure organisationnelle avec facilitateur. 


Ce modHe est une evolution du modele fonctionnel. On ne change pas Forganisa- 
tion. On nomme sur chaque projet un facilitateur, en general le chef de projet, a 
qui Ton confere quelques pouvoirs dans le cadre de son projet. 

Cela reste encore tres dependant de forganisation. Le facilitateur est toujours rattache 
a sa direction fonctionnelle. Le facilitateur a quand meme un degre de liberte et de 
decision, en general sur fequipe projet du fait que lui sont partiellement dediees 
des ressources. 

Ce modMe atteint ses limites sur les projets strategiques pour fentreprise, ou sur 
les projets transversaux demandant beaucoup de changement dans les directions 
fonctionnelles. 

■ Modele matriciel equilibre : structure avec coordinateur 

Ce modHe est tres proche sur la forme du modele avec facilitateur. Neanmoins, le 
changement vient du role qui est donne au chef de projet, que Ton pourra appeler 
« coordinateur ». 

Le coordinateur est detache de forganisation fonctionnelle. II est rattache directe- 
ment a la direction generale. Son pouvoir est done renforce. II a une capacite a 
reagir rapidement dans les decisions en rendant compte directement a la direction 
generale. II a ainsi plus de facilites a mobiliser les differentes ressources des autres 
directions. 
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Figure 6.17 - Structure organisationnelle avec coordinateur. 


Ce modele repond bien a de grands projets d’entreprise necessitant du changement 
on prioritaires pour la direction generale. Exemple : projet de reorganisation, mise 
en place d’une nouvelle gamme de produits impactant plusieurs fonctions. 

La limite de ce modHe organisationnel est la repetitivite des projets ou leur nombre. 
L’entreprise ne peut mettre en place que quelques coordinateurs sur un certain laps 
de temps. 

■ Modele matriciel fort : la structure matricielle avec un pole projet 

Dans ce modMe, les chefs de projets sont sortis des directions fonctionnelles. Ils 
peuvent dependre directement de la direction generale ou etre regroupes dans une 
direction des projets. 

Ce modMe renforce le pouvoir des chefs de projet. II specialise la fonction de chef 
de projet et conserve la capitalisation sur les directions fonctionnelles. 

Le modMe repond bien aux organisations industrielles qui developpent ou commer- 
cialisent des produits ou des services complets (multicompetences) et sur mesure 
(en fonction du cahier des charges d’un client). En general, les enjeux de maitrise 
des couts et des ddais sont vitaux pour ces organisations. On donne une liberte 
forte a ces projets. 
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Figure 6.18 - Structure organisationnelle avec pole projet. 

6.3.3 Modele organisationnel par projets 

Ce modMe est organise a 100 % par projets. 

Ce modele correspond aux organisations dont Tactivite depend de quelques projets. 
II y a entre autres les societes de services informatiques, les bureaux d’ingenierie, 
les entreprises du batiment ou des travaux publics, ou encore les start-ups qui se 
developpent sur la base d’un projet. 

Le defaut d’un tel modde est le caractere ephemere de Torganisation, qui peut 
inquieter les personnes qui y travaillent (« Ou sera-t-on a la fin de projet ? »). De 
plus, une partie de Forganisation disparait a la fin du projet. Cela ne facilite pas la 
capitalisation des competences au sein de Forganisation. 

■ Modele task force 

Le modele task force est une adaptation du modele organisationnel par projets dans 
les organisations fonctionnelles. Le principe du modMe task force est de mettre en 
place une organisation specifique pour un projet. Le projet etant temporaire, 
Forganisation est bien sur temporaire. Les ressources peuvent etre dediees a 100 % 
au projet. Le projet est finalement autonome par rapport au reste de Forganisation. 

Ce mode d’organisation repond bien aux problematiques d’un gros projet qui est 
prioritaire pour Fentreprise, sans perturber le fonctionnement normal de Fentre- 
prise. Par exemple, dans une direction informatique, un projet de refonte du 
systeme d’information necessite souvent la mise en place d’une organisation task 
force. 
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Tableau 6.1 - Tableau de synthese des modeles organisationnels. 



Fonctionnelle 

Matricielle 

Matricielle 

Matricielle 

Par projet 

Faible 

Equilibree 

Forte 

Autorite CP 

Nulle 

Limitee 

Faible 
a moderee 

Moderee 
a forte 

Forte 
a total e 

% de ressources 
dediees 

0 

0 a 25 % 

15 a 60% 

50 a 95 % 

85 a 98 % 

Forces 

Organise 

Process 

Control 

Raisonnable 

Diplomate 

Peu 

perturbateur 

Rapidite de 
mise en oeuvre 
Adapte aux 
organisations 
complexes 

Efficacite 

Capitalisation 

d'experience 

Specialisation 

Efficacite 

Reactivite 

Faiblesses 

Reactivite 

Innovation 

Resistance au 
changement 

Conflits 
d'interets 
Resiste mal 
a la crise 

Conflits 

d'interets 

Croissance 

Perte 

d'experience 

Ephemere 


6.4 Faciliter le pilotage des projets 
dans les organisations 

6.4.1 D'un pilotage par projets a une approche entreprise multiprojet 

Les principaux risques que peut comporter le pilotage des projets de maniere inde- 
pendante sont : 

- le syndrome du « premier arrive premier servi » sur Fallocation des ressources, a 
la fois humaines, materielles et financieres ; 

- une derive par rapport a la strategie de Tentreprise ; 

- le lancement de projets identiques ou redondants ; 

- les interferences interprojets, qui peuvent nuire a certains projets ; 

- une difficulte a stopper des projets en cas de changement de strategie ; 

- une difficulte a lancer de nouveaux projets. 

Lactivite de gestion de portefeuille projets (GPP, ou PPM en anglais pour Project 
Porlfolio Management) permet de limiter ces risques. La gestion de portefeuille 
projets est une activite de gestion ayant pour objectif de permettre a fentreprise de 
choisir au mieux ses projets. Elle est bade autour d’un referentiel « portefeuille de 
projets » permettant de concevoir, batir, alimenter et mettre a jour une informa- 
tion centralisee sur les projets de fentreprise. Le perimetre de cette activite peut 
englober fensemble de fentreprise ou se limiter a une direction. Par exemple, les 
departements « recherche et developpement » ont ete les pionniers dans la gestion 
de portefeuille projets. 
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Actuellement, les DSI (direction des systemes d’ information) mettent en oeuvre des 
demarches de gestion de portefeuille, afin d’adapter au mieux et de faire evoluer le 
systeme d’information de fentreprise en fonction des contraintes imposees par le 
metier. 

A foppose de la gestion de projets, la gestion du portefeuille de projets garantit 
que les « bons » projets sont realises et qu ils soient bien realises. Afin d’atteindre ce 
but, on differencie dans le cadre de la gestion de portefeuille de projets deux process 
principaux : 

- la selection de projet (niveau strategique) ; 

- le pilotage de portefeuille de projets (niveau operationnel) . 

La gestion de portefeuille de projets aide a atteindre six objectifs organisationnels 
primordiaux : 

- atteinte des objectifs organisationnels ; 

- accroissement du retour sur investissement dans le cadre des projets ; 

- portefeuille de projets equilibre ; 

- hierarchisation de projets en accord avec les objectifs strategiques de fentreprise ; 

- equilibre entre les risques lies aux projets et les benefices tires de ceux-ci ; 

- surveillance continue et maintien d’un portefeuille de projets « sain ». 

Des instituts de recherche independants tels que le groupe META Group estiment 
qu une organisation pent multiplier par cinq ou meme dix son retour sur investis- 
sement par la gestion efficace de son portefeuille de projets et par exemple reduire 
ses couts dans le domaine informatique de 25 a 30 % la premiere annee. 

ORIGINE DE LA GESTION DE PORTEFEUILLE PROJETS 

L’origine vient du monde de la finance, qui gere des portefeuilles d’actifs. 

Avec son article « Portolio Selection » paru en 1952 dans le Journal of Finance, Harry Markowitz 
est considere comme le pere de la theorie moderne du portefeuille en finance. Cela lui valut le prix 
Nobel d’economie en 1990. Fondamentalement, Markowita va introduire et detailler la notion de 
diversification et d’equilibre entre risque et valeur. Ces deux notions restent la base de la gestion de 
portefeuille quel que soit I’actif concerne. 

Le developpement de nouveau produit (NPD, New Product Development) a adapte cette theorie a 
la gestion des projets. 

Les domaines de la R & D et du marketing mettent en oeuvre ces approches de type portefeuille 
dans les annees 1980. Dans certaines industries comme la pharmacie, cette approche est au coeur 
meme de la strategie. 

Les centres de R & D travaillent sur des projets a long terme avec des taux de mortalite eleve, et 
plus recemment les grands operateurs realisent d’importants investissements en infrastructures. II 
s’agit alors d’ aider a arbitrer fallocation de ressources (toujours limitees) a de grands projets a haut 
risque (toujours trop nombreux). 

6.4.2 Processus de la gestion de portefeuille projets 

Lactivite de gestion de portefeuille se subdivise en deux niveaux : 

- un niveau strategique ; 

- un niveau operationnel. 
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Dans le premier cas, Tactivite consiste a : 

- identifier, evaluer et prioriser les projets informatiques a mettre en oeuvre, ou 
deja mis en oeuvre, dans Tentreprise ; 

- verifier que les projets que Tentreprise decide de mettre en place sont en accord 
avec ses objectifs strategiques ; 

- optimiser les ressources affectees au projet (financieres et main-d’ oeuvre) pour 
maximiser leur impact et servir au mieux les interets de Fentreprise. 

Dans le second cas, Tactivite consiste a constater periodiquement revolution de la 
reussite et des risques des projets afin de prendre des decisions globales (geler un 
pro jet, accderer un autre projet. . 
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Figure 6.21 - La gestion de portefeuille projets : un processus continu 
(source T-Systems France). 


Les activites operationnelles « gerer les autres activites » et « fournir des services » 
ne contribuent a la gestion des portefeuilles projets de maniere directe mais de 
maniere indirecte. La gestion des autres activites permet entre autres d’ avoir une 
vision globale du plan de charge des ressources en dehors des projets. La fourniture 
des services permet de connaitre les engagements et niveaux de service independam- 
ment des projets sur lesquels forganisation ou fentreprise est attendue. 

Ce management global du portefeuille des projets et des autres activites et services 
repond a un processus de gouvernance. Par exemple, certaines entreprises mettent 
en place des processus de gouvernance informatique permettant a la DSI de sdec- 
tionner des nouveaux projets en alignement avec la strategie de fentreprise, tout 
en gerant le maintien en conditions operationnelles du systeme d’information, 
avec un niveau de service attendu par les utilisateurs. 
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6.4.3 Exemple de mise en application du processus de gestion de portefeuille 
au sein d'une DSI 

Chaque annee, les directions de Fentreprise presentent des projets concernant le 
systeme d’information. II faut preparer les decisions qui opereront un tri entre ces 
projets et aboutiront au « portefeuille de projets » que fentreprise decide de realiser. 
On doit pour cela attribuer a chaque projet d’une part un degre de priorite en 
evaluant son alignement avec la strategie de fentreprise, d’ autre part une evaluation 
de son cout pour faciliter la maitrise des depenses informatiques. 

La revue des projets en portefeuille sera ainsi presentee sous une forme organisee et 
normalisee, afin d’apporter aux managers des diverses activites (maitres d’ouvrage 
strategiques) et aux controleurs de gestion des listes de projets classes selon leur 
priorite et leur cout. II s’agit de donner une vue globale sur fensemble des projets 
pour eclairer la prise de decision. 

Pour mener a bien la construction du portefeuille de projets, il faut d’abord avoir 
defini les objectifs strategiques de fentreprise (prealable necessaire a fevaluation 
des priorites) ; puis il faut etablir methodiquement les fiches decrivant chaque 
projet et enfin preparer f arbitrage. 

■ Definition des objectifs strategiques 

Chaque direction precise sa strategie lots de f exercice annuel des « options/projec- 
tions » prealable a la procedure budgetaire. Des reactualisations en cours d’ annee 
sont frequentes. Chaque direction indique un nombre limite d’objectifs metier, 
associes chacun a une ponderation. Ces objectifs constitueront la reference permet- 
tant de verifier f alignement strategique des projets SI et de leur attribuer une valeur. 

■ Les fiches projets 

Il faut rassembler des informations pertinentes et homogenes sur chacun des projets 
presentes. Les « sponsors » du projet (maitres d’ouvrage operationnels, maitres 
d’ouvrage delegues) sont responsables de la collecte et de la validite des informa- 
tions. Ils utilisent des syntheses issues de divers reportings operationnels (tableaux 
de bord des projets en cours) ainsi que du dossier « investissement ». 

Une fiche projet doit rassembler les informations indispensables a fevaluation du 
projet, et a sa comparaison avec les autres projets. Elle comporte un volet strate- 
gique, un volet economique et une fiche de synthese. 

Le volet strategique decrit falignement du projet avec la strategie metier, et fournit 
la justification du lancement du projet. Le volet economique fournit les dements 
du business plan du projet et les criteres d’avancement qui seront utilisd lots de sa 
realisation. La fiche de synthese rassemble les principaux criteres d’ analyse. 

■ L'analyse de la valeur du projet 

Il faut evaluer le projet par rapport a la strategie de fentreprise. Une premiere 
evaluation de la valeur strategique du projet est fournie par le sponsor du projet, 
qui positionne le projet par rapport aux priorites strategiques de sa direction. 
Evidemment le sponsor aura souvent tendance a surestimer fimportance de son 
projet. Son evaluation sera done revue par un ou plusieurs experts externes a factivite 
qui positionneront le projet dans un contexte plus large. 
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Une fois les reportings de synthese rassembles et classes par grands secteurs d’activite, 
les portefeuilles de projets sont constitues et analyses selon quelques criteres majeurs 
tels que la valeur strategique, le cout complet et les risques. Les classements et arbi- 
trages se font separement dans chaque secteur, seule la direction generale pouvant 
arbitrer entre projets relevant de secteurs differents. 

Les travaux d’analyse sont pilotes par un « Project Office » ou un PMO {Project 
Management Office) qui prepare les reunions d’un comite d’experts capables de 
proposer des arbitrages. 

La synthese comporte cinq indications permettant de caracteriser le projet : 

- typologie (identifier si le projet concerne plutot le business ou le support) ; 

- metier ; 

- valeur strategique (cotation de 1 a 4) ; 

- cout complet, y compris les depenses de la maitrise d’ouvrage ; 

- risques (selon plusieurs criteres : risque financier, risque sur le developpement 
du projet, etc.). 

Pour etablir la grille d’ evaluation finale, les projets sont regroupes par grands 
themes selon la typologie et le metier. La valeur strategique, le cout complet et les 
risques sont les trois criteres retenus pour evaluer le portefeuille. 


B 


■ Les arbitrages et la prise de decision 

Les acteurs susceptibles d’ arbitrer entre les divers projets d’une direction sont le 
directeur lui-meme, le DSI de la direction (assiste de ses principaux responsables 
de projets) et le controleur de gestion. Ils constituent un comite qui passe le porte- 
feuille en revue periodiquement. 

Un arbitrage general est realise au niveau de la direction generale entre les projets 
des diverses directions. En cours de realisation, le comite pent decider d’accelerer 
ou d’arreter un projet en fonction des objectifs d’optimisation des ressources ou de 
rentabilite. 

Le portefeuille est visualise par un diagramme a bulles, chaque projet etant represente 
par une pastille sur un graphique a deux dimensions (cout et valeur strategique). 
La taille de la pastille est proportionnelle au risque. La couleur represente la nature 
du projet (« production », « Internet », « infrastructure », etc.) Des graphiques 
detailles peuvent etre produits a partir du graphique complet. Cette visualisation a 
pour but de faciliter les choix des decideurs, et finalement de constituer le porte- 
feuille des projets qui seront mis en production. 

La gestion du portefeuille de projets vise a aligner le systeme d’information sur les 
priorites des metiers de fentreprise, et a optimiser faffectation des ressources aux 
divers projets. La reflexion ne porte pas seulement sur les criteres « cout » et 
« rentabilite » ; elle prend aussi en consideration les risques et la valeur strategique. 
La demarche vise a preparer les arbitrages entre les divers projets presentes par les 
metiers de fentreprise. Les etapes qu elle comporte permettent d’ assurer la trans- 
parence de revaluation des couts, et de detecter les projets nouveaux de fa^on 
precoce. Au total, la gestion de portefeuille permet d’integrer et de synthetiser 
f information pour une meilleure maitrise du patrimoine que represente le systeme 
d’information de fentreprise. 
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Figure 6.22 - Diagramme a bulles pour I'analyse de portefeuille. 

Le grand apport de cette demarche, c’est qu elle oblige les maitrises d’ouvrage a 
repenser les contours des projets : si le projet A conditionne Tefficacite du projet B, 
il ne serait pas judicieux de decider que Ton va realiser B et non pas A ; il faut done 
regrouper B et A en un seul projet C. La granularite des projets est le premier 
point a definir. Par ailleurs, les maitrises d’ouvrage doivent expliciter leurs priorites. 

6.4.4 0PM3 : Organizational Project Management Maturity Model 

Le PMI a decrit la gouvernance dans un recueil de bonnes pratiques, complementaire 
au PMBOK, qu on appelle « OPM3 » pour Organizational Project Management 
Maturity Model. 

OPM3 definit qu il y a trois processus de management : 

- management des projets ; 

- management des programmes ; 

- management des portefeuilles. 

Les trois entires projets/programmes/portefeuilles ne sont pas obligatoirement 
hierarchisees. Un projet pent appartenir a plusieurs programmes et a plusieurs porte- 
feuilles. Un portefeuille peut etre constitue a la fois de projets independants et de 
programmes. 

Ces trois processus de management doivent etre guides par un plan strategique, 
definissant les objectifs et les missions de fentreprise. 

Ces memes processus doivent au final apporter un retour sur les resultats et la 
performance du plan strategique. Il est possible ainsi de definir des KPI {Key Perfor- 
mance Indicators). Le choix de ces KPI depend de fentreprise et de sa strategie. 
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Figure 6.23 - Processus de gouvernance (source OPM3-PMI). 


Exemples de KPI : 

- volume de demandes de travaux ; 

- realite des estimations de charges ; 

- livraison dans les delais prevus ; 

- productivite ; 

- budget/reel ; 

- satisfaction client ; 

- benefices et impacts commerciaux. 

La principale particularite d’OPM3 est de definir qu une organisation doit passer 
par des phases de maturite pour mettre en place une gouvernance efficace et 
operationnelle. La maturite de forganisation est progressive. Elle passe d’abord par 
la gestion des projets, puis la gestion des programmes pour finir par la gestion des 
portefeuilles. 

Pour chacun de ces processus de management, des niveaux de maturite sont definis : 

- niveau 1 {Define) : le processus est realise, les savoir-faire et techniques sont acquis ; 

- niveau 2 {Standardize) : le processus est gere, qui confere un comportement 
discipline a forganisation ; 

- niveau 3 {Measure) : le processus est defini de maniere institutionnelle dans fentre- 
prise et ajuste au besoin de chaque projet, ce qui confere un certain niveau de 
reproductibilite ; 
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- niveau 4 {Control) : le processus est quantifie et mesure par des mesures intrin- 
seques, ce qui conftre la predictibilite ; 

- niveau 5 {Continuously Improve) : le processus est constamment amdiore et les 
changements resultants sont maitrises. ^organisation devient agile et reactive par 
rapport aux avances techniques. 



Constater 
la valeur pour 
I’entreprise 


Suivre revolution 
des portefeuilles 


IDEES 


VALEUR 


Deployer une gouvernance efficace 


Recenser 
d’une fagon 
homogene 


Calculer les KPI 


Selectionner 
les bons projets 


Figure 6.24- De I'idee a la valeur pour une gouvernance efficace (source T-Systems France). 
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Figure 6.25 - Modele de maturite 0PM3 (source PMI). 
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6.5 Conclusion 


L’OPM3 decrit les meilleures pratiques en matiere de management de projet, de 
management de programme et de management de portefeuille dans un modele de 
maturite. II est aligne avec le PMBOK. 


6.5 Conclusion 

S ’organiser en mode projet necessite de mettre en oeuvre des methodes et des techni- 
ques de pilotage afin de limiter les risques et garantir ainsi la tenue des objectifs. 
Depuis plusieurs annees, on observe notamment revolution de la maturite des 
techniques de management des projets, comme ci-dessous : 

- mise en place de techniques de pilotage pour un projet a Management de projet ; 

- evolution des organisations des entreprises pour faciliter le pilotage des projets par 
la mise en place d’organisations matricielles ou en mode projet a Management 
par pro jets ; 

- coordination des projets de I’entreprise a Management par programmes et 
par portefeuilles ; 

- amdioration de la strategie des projets dans I’entreprise, par la sdection des 
bons pro jets et 1’ arret des pro jets qui s’ecartent de la strategie a Gouvernance 
des pro jets ou gouvernance d’entreprise. 

Quels autres axes d’ evolution du management de projet pour le futur ? 

On observe deja quelques tendances du management de projet. 

Le management de projet agile : vers un management plus souple integrant 
fortement la notion d’incertitude, qui nuit a la prevision des ddais, des charges et 
des risques. Le management agile permet un management progressif en fonction 
de revolution du projet et des changements de I’entreprise. 

II se developpe notamment dans le domaine des projets informatiques et plus 
particulierement dans les projets mettant en oeuvre des nouvelles technologies 
(Internet, Webservices. . .). Les nouvelles technologies informatiques changent vite, 
permettent des delais de realisation plus rapides. II devient plus facile de refaire un 
programme que de faire evoluer un projet. 

POUR ALLER PLUS LOIN 

Aguanno (Kevin), Managing Agile Projects, 2007, www.agilealliance.com. 

ViCKOFF (Jean-Pierre), AGILE — UEntreprise et ses pro jets, QI Editions, 2007. 

Le management de projet collaboratif : vers une ouverture du management de 
projet a d’ autres acteurs que le chef de projet ou le directeur de projet. Chaque 
acteur du projet, que ce soit I’equipe projet, les clients et les autres participants, est 
responsabilise a son niveau au management du projet. L’evolution des solutions 
informatiques de gestion de projet vers des solutions de type Web collaboratif 
accessible via un intranet ou Internet a facilite la mise en place du management de 
projet collaboratif 

Le management de projet collaboratif etend la notion de projet a un contexte 
multientreprise. Sur le projet, la responsabilisation ne s’arrete a I’entreprise, pilote 
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du projet, mais s etend a rensemble des entrep rises impliquees dans le projet, le 
client, le maitre d’ouvrage, les maitres d’ oeuvre et les sous-traitants. 

Le management de projet durable : vers un management de projet responsable. 
La gouvernance des projets est un des outils permettant la responsabilisation. Elle 
permet a Tentreprise et a ses dirigeants de prendre du recul. La sdection des 
projets et leur suivi peuvent se faire de maniere intelligente. Le developpement 
durable prend alors une place importante dans la strategie des entreprises et des 
projets. 

POUR ALLER PLUS LOIN 

Wolff (Dominique), et Mauleon (Frederic), Le management durable : Vessentiel du developpement 
durable applique aux entreprises, 2005. 

Astouric (Alain), Le management durable : du concret pour reussir ensemble, Chronique Sociale, 
2004. 

Bibliographie 

Boutinet Anthropologie du projet, Paris, PUF, 1990. 

Asquin (A.), Falcoz (C.), Picq (T.), Ce que manager par projet veut dire. Editions d’Orga- 
nisation, 2005. 

PiCQ (T.), Manager une equipe projet, Dunod, 1999. 

Pmi, a Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2004, edition. 

Maders (Fienri-Pierre), Manager une equipe projet, Eyrolles, Paris, 2003. 

Cooper (R.G.), Winning at New Products, Basic Books, 2000, edition, 

Cooper (R.G.), Edgett (Scott G.), New Product Development, 1999. 

Crozier (Michel), Friedberg (Erhard), Uacteur et le Systeme, Editions du Seuil, 1977, 
coll. « Sociologie politique ». 

CIGREF, Gestion de portefeuilles de projets, octobre 2006. 

SAFilLLlOGLU (Gunes), Gestion de portefeuille de projets informatiques, Fiermes-Lavoisier, 

2007. 

PMI, Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)y 2003. 

Aguanno (Kevin), Managing Agile Projects, Multi-Media Publications Inc., 2007, 
WWW. agile alliance, com. 

VlCKOEE (Jean-Pierre), AGILE - LEntreprise et ses projets, 2007. 

Wolfe (Dominique), Mauleon (Frederic), Le Management durable : I’essentiel du develop- 
pement durable applique aux entreprises, Fiermes-Lavoisier, 2005. 

Astouric (Alain), Le Management durable : du concret pour reussir ensemble, Chronique 
Sociale, 2004. 


252 



Dunod - La photocopie non autorisee est un delit. 


7 • L'APPORT DE L'ERGONOMIE 
DANS LA GESTION DES RISQUES 
SANTE/SkURITE ET PERFORMANCE 


Laurent Pagnac 


B 


7.1 Generalites 

7.1.1 Definition 

« L’ergonomie a pour objet une meilleure adaptation aux personnes des moyens, 
des milieux de travail et de vie et ce, dans Fobjectif : 

- d’une part, d’assurer la sante, le bien-etre, la securite et le developpement des 
personnes, 

- d’ autre part, la qualite, la fiabilite et refficacite de leur activite. » 

(Societe d’ergonomie de langue fran^aise, 1998). 

« L’ergonomie etudie Tactivite de travail, afin de mieux contribuer a la conception 
des moyens de travail adaptes aux caracteristiques physiologiques et psychologiques 
de Tetre humain avec des criteres de sante et d’efficacite economique. » 

(Francois Daniellou, 1985). 

L’ analyse ergonomique est centree sur la comprehension de Factivite du travail reel 
des operateurs, afin d’en evaluer la charge (physique ou mentale), et les consequences 
reelles (mesurees) ou potentielles (anticipees) sur la sante/securite et Fefficacite. 
Elle peut done aider les preventeurs a analyser et comprendre le travail reel pour 
mieux apprehender Fevaluation des risques. 

L’ergonomie tire ses connaissances de deux sources : 

- d’une part, les disciplines scientifiques decrivant les proprietes de Fhomme 
(physiologie, psychologie) fournissent des donnees relatives au corps humain et 
aux proprietes de la pensee humaine ; de ce point de vue, Fergonomie est ancree 
dans les sciences de la nature : Fhomme a des proprietes incontournables, que 
Fon peut decrire et prendre en compte, mais non modifier ; citons par exemple les 
caracteristiques anthropometriques, les proprietes de la perception, les proprietes 
de la memoire et du raisonnement humain, les rythmes biologiques. . . 

- d’ autre part, les analyses de Factivite reelle d’un tres grand nombre d’utilisateurs 
de produits ou d’operateurs de production realisees par les ergonomes ; ils ont 
ainsi produit des connaissances sur Factivite humaine en situation reelle, qui 
completent les connaissances produites, le plus souvent en laboratoire, par les 
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disciplines fondamentales ; ils ont egalement formalise des methodes d’ analyse du 
travail qui sont utilisables dans routes les situations de conception de nouveaux 
produits ou systemes de production. 

Les connaissances et le champ d’ action de I’ergonomie se sont au fil du temps 
considerablement dargis. Le temps n’est plus ou I’ergonomie etait sollicitee 
uniquement pour definir des dimensions de mobilier, des tailles de caracteres ou 
des couleurs d’ecrans. Elle peut etre appliquee aussi bien au niveau d’un poste de 
travail, d’un atelier, d’un service, d’une entreprise voire d’un groupe. 

7.1.2 Champs de I'ergonomie 

L’ergonomie peut etre mise en oeuvre dans deux grands champs principaux : 

- La conception de produits de grande diffusion : I’ergonomie va alors viser a 
rendre les produits compatibles avec la diversite des utilisateurs potentiels et la 
diversite des situations d’ utilisation. Elle peut aussi s’attacher a 1’ industrialisation 
des produits, c’est-a-dire faciliter leur fabrication par une prise en compte des 
conditions de leur production industrielle des la conception. 

- La conception de systemes de production : des les premieres phases de la concep- 
tion, I’ergonomie peut contribuer a la reflexion sur : 

• les espaces et environnements de travail, 

• les moyens materiels de production (machines, equipements. . .), 

• les moyens immateriels (logiciels, fonctions guides...), 

• I’organisation du travail, 

• les programmes de formation pour le personnel. 

Les apports de I’ergonomie sont toujours plus efflcaces, plus faciles a prendre en 
compte et moins couteux lorsqu’ils sont introduits des les premieres phases de la 
conception. 

7.1.3 Objectifs de I'ergonomie 

La conception de dispositifs adaptes aux proprietes de I’homme et aux taches a 
realiser vise un double objectif : la sante et la securite des utilisateurs d’une part, 
I’efflcacite d’ autre part. 

7.1.4 Connaissances et concepts des en ergonomie 
■ La diversite et la variabilite des etres humains 

Les demarches de conception reposent rarement sur une analyse prealable des 
utilisateurs futurs. C’est souvent I’image de « I’homme moyen » qui sert de reference 
implicite. Pourtant, dans la realite, ce sont la diversite et la variabilite qui font 
regie : 

- diversite des caracteristiques physiques ; 

- diversite d’experiences et d’apprentissages ; 

- diversite des caracteristiques culturelles et linguistiques ; 

- variabilite de I’etat de I’utilisateur. 
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■ La diversite et la variabilite des situations de travail 

- La diversite des situations auxquelles Tutilisateur pourra avoir a faire face : prepa- 
ration, exploitation, reglages, incidents potentiels, surveillance, changements 
d’outils, maintenance... 

- La variabilite des conditions d’ utilisation : usure d’un outil, variation de la 
qualite des matieres premieres, conditions environnementales. . . 



Figure 7.1 - Variabilite des situations de travail. 


■ Tache et activite 

Les taches sont les objectifs a atteindre dans des conditions determinees. II s agit 
du « travail prescrit » correspondant a « ce que Ton est cense faire » (en supposant 
que Ton applique routes les consignes et que tout se passe comme prevu). 

Lactivite est la mise en oeuvre de forganisme et de la pensee pour realiser les 
taches. II s agit du « travail reel » correspondant a ce que fait reellement foperateur 
pour atteindre les resultats a moindre cout. 

Lactivite comporte differents aspects comme la recherche d’information, la prise 
de decision, faction sur des commandes, fadoption de postures, la realisation 
d’efforts, les communications... 

Lactivite deployee pour realiser une tache donnee depend des caracteristiques de 
foperateur et de f ensemble des caracteristiques des situations d’ utilisation. 
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Travail reel 

Figure 7.2 - Lien entre le travail prescrit et le travail reel. 


Les informations a collecter 


Effets sante 





(j 


Effets efficacite 




- Variabilite matieres premieres 

- Variabilite outils 

- Variabilite flux 

- Les incidents 

- Les situations difficiles 

- Les dependences amont/aval 

- Les differentes taches et les changements de taches 

- Les risques d’erreurs 

- Le travail a plusieurs 
- Les informations utiles 


Figure 7.3 - Details de I'activite. 


■ Strategies operatoires 

Meme dans les situations les plus contraignantes, comme par exemple sur une 
chaine de montage, Tactivite n est jamais strictement identique aux prescriptions 
qui peuvent etre faites. Les operateurs mettent en oeuvre des strategies pour faire 
face a la variabilite industrielle, aux incidents. Ils peuvent, par exemple, chercher a 
gagner du temps sur les pieces sans probleme pour disposer de plus de temps pour 
les pieces presentant des difficultes. Ces strategies operatoires sont des compromis 
qui tentent d’integrer les objectifs de production (prioritairement) et le maintien 
d’un certain niveau de sante/securite (dans un second temps, quand cela est possible). 

Les modalites d’ utilisation d’un produit ou d’une machine comportent ainsi toujours 
une dimension personnelle liee a futilisateur ou a foperateur particulier. 

II est illusoire de vouloir eviter ces situations par des prescriptions ou des consignes 
trop en decalage avec la realite du travail. C’est la conception du dispositif elle- 
meme qui doit permettre une diversite de modalites d’ utilisation en facilitant la 
performance tout en reduisant les facteurs de risques sante/securite. 
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■ Ergonomie et fiabilite humaine 

L’homme occupe une place preponderante dans le processus de production de 
Fentreprise, qu il s agisse d’industries ou de services. II est acteur de la qualite et de 
la productivite, mais pent aussi etre le maillon faible du systeme. La performance 
passe done par la maitrise et famdioration constante des interfaces entre fhomme 
et son environnement. 

Lhomme n est pas reductible a un facteur de degradation de la fiabilite d’un systeme, 
il est aussi un facteur d’ amelioration de celle-ci, notamment lorsqu il elabore et 
met en oeuvre des solutions nouvelles grace a des dispositifs adaptes. 

Une « erreur humaine » n est pas reductible a fincapacite ou fincompetence a 
realiser une tache, mais pent provenir de fimpossibilite dans laquelle se trouve un 
operateur d’executer correctement une tache alors qu il possede la capacite de le 
faire : cette impossibilite peut tout a fait provenir d’une definition incorrecte du 
travail a faire. La fiabilite humaine n est plus simplement la capacite d’ execution 
correcte d’un travail inherent a findividu mais la possibilite de mettre en oeuvre 
cette capacite ; des lots ferreur humaine ne renvoie pas seulement au fait que 
findividu ne possede pas ou ne possede qu incompletement la capacite de realiser 
une function, mais a fimpossibilite de mettre en oeuvre cette capacite (De Keyset, 
1982 ). 

Lhomme en situation de travail est aussi un agent de fiabilite. Il est le seul dement 
du systeme qui adapte son comportement aux variations eventuelles de la situation 
de travail. 

Si fhomme commet des erreurs, e’est souvent parce qu il se trouve dans la necessite 
de faire face a une situation non optimale. 

Lergonomie peut jouer un role important dans la fiabilisation des systemes grace a la 
mise en evidence de f influence des conditions externes sur la performance humaine : 
Contexte de production, capacitd physiologiques et mentales, fonctionnement 
cognitif, modes de defaillance. . . 

Dans le domaine de la fiabilite humaine, f ergonomie peut ainsi se positionner de 
fa^on ouverte et prospective comme « science de f optimisation du couplage 
operateur/ tache » pour completer et enrichir les demarches de type « science des 
defaillances humaines ». 


B 


7.2 Ergonomie et risques professionnels 

Les interventions ergonomiques en entreprises qui ont vu leur developpement 
augmenter depuis les annees 1980 integrent par « definition » la prevention des 
risques professionnels. 

Les profondes evolutions du travail au cours des dernieres decennies (informatisation, 
automatisation, croissance du secteur des services) ont modifie son contenu (nature 
des taches), son organisation et les risques qu il genere. 

De fa^on globale, les evolutions technologiques contribuent a amdiorer la securite 
« directe » de f operateur dans la mesure oil il est doigne (ou protege) du lieu de 
transformation du produit. Les installations modernes peuvent neanmoins etre 
potentiellement plus dangereuses, plus « a risque ». 
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En effet, une action inadequate (une « erreur ») a un poste cle peut avoir des conse- 
quences graves pour Tensemble de Tinstallation ou du processus et pour les hommes 
qui travaillent. 

La croissance des activites de service est egalement un phenomene important. En 
effet, parmi ces activites, les 2/3 sont realisees en contact avec le public et de 
nombreux salaries impliques declarent vivre des situations de tension avec ce public. 
Cela se traduit par une augmentation globale des astreintes physiques, mentales, 
psychiques et, en consequence, par une recrudescence des alterations de la sante 
physique et mentale liees au travail. 

L’ augmentation reguliere des maladies professionnelles de type troubles musculo- 
squelettiques (TMS), toujours d’actualite en France, ainsi que plus recemment 
Femergence des risques « psycho-sociaux » font regulierement fobjet d’etudes 
sollicitant des ergonomes. 

7.2.1 La place de I'approche ergonomique 

La place de I’ergonomie dans le champ de la prevention des risques professionnels 
a ete renforcee par la loi du 31 decembre 1991 et surtout ses decrets d’application 
mentionnant, pour la premiere fois dans des textes officiels, I’obligation « d’ adapter 
le travail a I’homme ». 

Plusieurs de ces decrets rediges a partir des directives communautaires s’appuient 
sur I’obligation de proceder a une analyse de I’activite de travail pour atteindre les 
objectifs de sante et de securite : risques lies au travail sur ecran, equipements de 
protection individuelle, securite des machines. 

Tableau 7.1 - 9 principes de prevention fondamentaux. 


Eviter les risques 

Evaluer les risques ne pouvant etre evites 
Combattre les risques a la source 
Adapter le travail a rhomme 
Tenir compte de revolution de la technique 
Remplacer ce qui est dangereux 
Planifier la prevention 
Privilegier les protections collectives 
Informer et former les salaries 
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essentielles » en coherence avec Tapproche ergonomique dans Tapplication de bonnes 
pratiques de prevention. Parmi elles : 

- la prise en compte de la personne comme valeur essentielle de Tentreprise ; 

- r implication des operateurs grace a une demarche permettant de creer les condi- 
tions de leur participation ; 

- la prise en compte de la realite des situations de travail ; 

- Tintegration de la prevention des la conception des lieux, des equipements, des 
postes et des methodes de travail. 


7.2.2 Ergonomie et management des risques professionnels 

Traditionnellement, le risque est souvent defini comme un processus de rencontre 
entre le danger ou la source de danger et la personne. Dans cette representation, le 
danger est « la source » (installation et son environnement) et Toperateur la « cible » 
plutot « passive » offerte aux dangers de son environnement (voir chapitre 1). II est 
Tobjet du risque. (F. Bourgeois, 2003). 

La prevention du risque consisterait done a « eviter cette rencontre ». C’est pourquoi 
deux orientations sont souvent developpees : 

- Porientation « technico-reglementaire », la prevention etant envisagee comme 
la reduction de la probabilite et/ou de la gravite de cette rencontre ; idealement 
on supprimera le danger a la source, au pire on protegera Foperateur par des 
equipements de protection individuelle ; 

- Porientation « comportement humain », la prevention etant envisagee sous la 
forme d’actions de formation visant a « eduquer » les operateurs au regard de 
manquements comme fignorance d’une methode de travail non dangereuse, 
une « attitude mauvaise », une deficience ou une inadaptation physique, intel- 
lectuelle ou mentale ; ces actions peuvent concerner la sensibilisation aux regies, 
finitiation aux « bons gestes » ou aux « bons comportements » a adopter, revalua- 
tion des aptitudes, des capacites et de la motivation a tenir un poste, a etre 
cooperatif. . . 

Lapproche ergonomique se propose de completer et d’enrichir ces approches a 
travers une nouvelle fa^on d’apprehender les risques grace a la comprehension des 
situations de travail dans leur globalite en s appuyant sur les connaissances du 
fonctionnement de Fhomme au travail dans sa globalite. 

En effet, Foperateur en situation de travail doit en permanence faire face aux diffe- 
rents evenements du travail, dont font partie les risques, mais pas seulement 
(F. Bourgeois, 2003). II gere en permanence les exigences de production, de qualite, 
de delai, les aleas, les dysfonctionnements, les pannes, la fatigue, les relations avec 
les collegues et la hierarchie. . . 

De ce fait, les conditions d’exposition des operateurs a des risques professionnels 
constituent souvent une enigme (A. Garrigou, 2006) qui n est accessible que de 
maniere fragmentee par ces derniers, Fencadrement de Fentreprise ou bien par les 
preventeurs. Get aspect enigmatique de Fexposition aux risques conduit Fensemble 
des acteurs a des representations contrastees, voire contradictoires et, en tons les 
cas, incompletes (cf chapitre I). 
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Dans ce contexte, Tergonomie s appuie sur deux donnees fondamentales : 

- Pour faire face aux differentes exigences de la situation foperateur met en oeuvre 
de nombreuses regulations qui se traduisent par des compromis operatoires. Ils 
visent a atteindre le resultat attendu (la performance) a un moindre cout, notam- 
ment pour sa sante ou sa securite. Ils constituent des savoir-faire, non uniquement 
orientes vers la production ou la qualite mais aussi vers la prevention des risques 
pour soi et/ou pour les autres. Ceux-ci peuvent etre nommes savoir-faire de 
prudence (CRU, 1985) et sont constitues de procedures specifiques, efficaces, 
spontanees de lutte contre les accidents. 

- Les situations de travail ne sont pas stables. Le travail, par nature, est variable. 
Des lors, les strategies operatoires varient elles aussi. 

Les apports de I’ergonomie consistent alors a analyser finement I’ensemble des actions 
et des efforts qui sont consacres par les operateurs pour diminer ou controler les 
risques au travail. 

Comme le rappelle A. Garrigou (2006), le risque devient un objet de gestion, et 
I’idee qu’il faut retenir est que le risque ne se definit pas seul mais plutot avec qui 
(ou quoi) il est en relation. 

Get enjeu de la gestion des risques est central, car le risque se manifeste toujours 
dans un systeme social ou organisationnel. Il ressort que le risque peut dre une 
menace a la vie, mais aussi une menace aux interets economiques qui interpellent 
non seulement le present mais aussi le futur. 

Il devient alors necessaire d’articuler des demarches objectives et subjectives mobi- 
lisant des connaissances scientifiques mais aussi des connaissances « locales » portees 
par les operateurs dans les situations de travail, mises en lumiere par I’analyse 
ergonomique du travail. 

La contribution de I’ergonomie pourrait alors dre de fournir des descriptions de 
situations d’ exposition a des risques (nourries par des articulations de niveaux 
d’analyse macro et microscopiques et de demarches objectives et subjectives) qui 
alimenteraient des confrontations entre rationalites organisationnelles et epidemio- 
logiques (A. Garrigou, 2006). 

L’approche ergonomique peut ainsi s’inscrire dans les demarches de management 
des risques developpees dans les entreprises (referentiels de systemes de gestion et 
de management de type OHSAS 18000) en valorisant plus specifiquement : 

- les liens entre I’identification des risques et I’organisation du travail ; 

- I’articulation des mesures objectives et subjectives issues de demarches partici- 
patives ; 

- la prise en compte des risques reels et l’apport de sens dans les situations de 
travail ; 

- I’engagement vers des transformations des situations a risque : technique, organi- 
sation, management... 
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7.3 Retours d'experiences : 

« Prevention des TMS, comprendre et convaincre 
par la simulation numerique 4 dimensions » 


Depuis dix-sept ans, nous avons pu a de nombreuses reprises mener des actions de 
prevention des risques comme par exemple : 

- la prevention des troubles musculo-squelettiques (TMS) ; 

- revaluation des risques professionnels dans le cadre de la mise en forme du 
document unique ; 

- fanticipation des risques professionnels dans des projets de conception (archi- 
tecture, equipements industriels) ; 

- fintegration de la sante et des risques professionnels dans les demarches de 
progres et d’amelioration continue de type « lean manufactoring ». 

Nous vous proposons de vous faire partager concretement ces experiences autour 
des principaux leviers de mobilisation et de perennite allant dans le sens d’une 
prevention durable. 

En effet, revaluation des risques professionnels est encore trop souvent apprehendee 
par les entreprises comme une contrainte supplementaire, couteuse en temps et en 
moyens, deconnectee des projets a enjeux de fentreprise. 

C’est pourquoi, dans ce contexte, nous avons developpe des demarches d’interven- 
tions innovantes permettant d’apprehender la prevention des risques comme facteur 
« positif » et « d’opportunite » en valorisant : 

- les liens entre les risques sante/securite et les risques lies a la performance : qualite 
et efficacite, 

- des methodes innovantes grace a la mise en oeuvre d’outils de simulation permet- 
tant de projeter plus concretement les futures situations potentiellement a risque 
dans les projets de conception. 

Une caracteristique essentielle de toute intervention ergonomique est qu elle ne se 
contente pas de produire une connaissance sur les situations de travail : elle vise a 
faction. 

L’apport de I’ergonome dans une conduite de projet se situe notamment dans la 
comprehension des situations de travail reelles, dans I’analyse et I’identification des 
determinants structurant I’activite de travail afin de pouvoir agir sur eux. 

L’objectif de I’interpretation proposee par I’ergonome ne pent etre un simple 
apport de connaissances supplementaires mais d’obtenir la validation et I’adhesion 
des responsables decideurs. 

La litterature en ergonomie actuelle evoque avec peu de details cette phase « poli- 
tique » de validation du diagnostic et d’orientation des objectifs de la conception 
dans le cadre de la conduite de projet industriel. 

Notre pratique d’intervention axee sur le « conseil entreprise » nous a tout naturel- 
lement amenes a reflechir sur les facteurs de mobilisation pour faction. 
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7.3.1 Quels outils pour caracteriser les actions dans les situations a risque 
de TMS ? 

Le diagnostic est Toutil qui doit permettre a Tergonome de faire evoluer les repre- 
sentations des responsables en eclairant conjointement les dimensions d’efficacite 
du travail et les eflFets sur la sante et la securite des personnes. Ce diagnostic necessite 
de caracteriser les situations observees. 

Dans le cadre de situations a risques de type musculo-squelettiques, les principaux 
determinants (figure 7.4) sont les contraintes biomecaniques, la fenetre temporelle 
disponible a Toperateur pour realiser les differentes taches ainsi que les differentes 
sources de variabilite et aleas de production. 


/ 

Matiere premiere 
Environnement 

Variabilite 

Machines 

Effectif 



Flux amont/aval 
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Figure 7.4 - Determinants des situations a risques musculo-squelettiques. 


Afin d’identifier, d’ analyser et d’objectiver les determinants efforts, repetitivite et 
amplitudes articulaires des sollicitations biomecaniques, fergonome dispose d’outils 
connus et reconnus par fensemble des interlocuteurs : normes, recommandations, 
grilles de co rations contextualisees. 

Peu d’outils permettent aux ergonomes d’objectiver la contrainte temporelle dont 
le role est pourtant preponderant dans faccentuation de contraintes biomecaniques 
en situation de travail. 

Les limites des outils disponibles apparaissent notamment lorsque fergonome 
souhaite montrer de maniere concrete et imagee les effets cumules ou differes (apres 
plusieurs heures de production par exemple) lies aux contraintes temporelles en 
integrant la variabilite de la production. 

Par exemple, les simulations grandeur nature sont pertinentes, mais exigent du temps 
d’intervention, la disponibilite des acteurs et d’ avoir convaincu les decideurs 
d’investir dans cet outil. . . 
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Normes 

Recommandations 
INRS, grilles de cotation 
(OSHA, OREGE...) 
photos, dynamometre... 


ERGO 4D 


B 


Figure 7.5 - Les outils des ergonomes pour caracteriser les situations de travail. 


C’est pourquoi nous avons developpe une demarche originale, Ergo 4D, permettant 
de prendre en compte les variabilites de Factivite et Tenchamement spatio-temporel 
des taches. 

Get outil intermediaire ne se substitue pas aux simulations « classiques », mais il 
permet de les completer, de les argumenter. . . 

7.3.2 ERGO 4D, une demarche pour comprendre et convaincre 

Cette demarche developpee dans le cadre de la prevention des TMS est basee sur 
un logiciel de simulation des flux, utilise par les ingenieurs dans le cadre de la 
conception de nouveaux moyens de production. 

La comprehension de Tactivite des responsables est necessaire pour Taction de 
Tergonome. L’ utilisation d’un outil d’ingenieur par Tergonome est, en ce sens, un 
atout pour convaincre les responsables et orienter les choix de conception, car, « si 
Tergonome est en mesure de marquer les futures installations, dans le sens d’une 
meilleure adaptation aux personnes, par des connaissances qu il possede, cette 
action transite neanmoins par des personnes » (Francois Daniellou dans Bellemare, 
1992, p. 55) : ingenieurs, concepteurs, operateurs. . . 

« Dans la pratique, une situation limitee est egalement une intervention limitee dans 
le temps, ou les allers-retours restent peu nombreux. Se pose done la question de 
Tefflcacite des outils de Tergonome pour influencer les representations des decideurs. » 

■ Gas d'une entreprise de Tagroalimentaire 

□ Le contexte de Tentreprise 

L’activite de Tentreprise est la transformation de viande de pore, notamment pour 
la fabrication de jambon. 

Lots d’un reamenagement de Tatelier, Tentreprise, soucieuse d’amdiorer la produc- 
tivite et les conditions de travail s’etait pose la question de Tamdioration du poste 
de desossage manuel des epaules (travail reconnu a fort risque de TMS), et s etait 
orientee vers une automatisation partielle au travers d’une presse a desosser. 
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□ La presse a desosser au coeur de la ligne de desossage 

En entree de ligne de production (figure 7.6), les epaules de pore sont « brutes » 
avec de la couenne. La ligne est alimentee par un decrocheur. Les epaules sont 
ensuite traitees par un decouenneur qui va enlever la couenne. Plusieurs pareurs 
vont finir de preparer Tepaule en enlevant le gras encore present. 



Operateurs presse 


Peseur 


Decrocheur 

□ 


E 

Decouenneurs 


Pareurs 


Sortie de presse 


Figure 7.6 - La ligne de desossage. 


Les epaules ainsi preparees sont acheminees jusqu au poste de la presse a desosser. 
A ce poste, qui remplace les anciens postes de desosseurs manuels, Toperateur depose 
chaque epaule dans la presse afin de separer la viande de Tos. En sortie de presse, 
un operateur est charge de controler la qualite du desossage et un autre la pesee des 
differents dechets. 

Les epaules sont traitees sur deux lignes jumelles : une ligne pour les epaules droites, 
une seconde pour les epaules gauches. 

Le poste de presse a desosser doit absorber un flux amont, dicte par les postes de 
parage, de 476 epaules par heure, soit 7,55 secondes en moyenne par epaule. 

□ Le travail au poste de la presse a desosser 

La mise en place de la presse a introduit un travail ne necessitant pas les memes 
competences ou savoir-faire et a modifie les contraintes. II s agit d’un poste exigeant 
pour lequel fencadrement rencontre des difficultes d’affectation en raison des 
contraintes physiques et de la capacite des operateurs a pouvoir suivre le rythme 
impose par le reste de la ligne. 

Pour ce poste, fentreprise est confrontee a deux declarations de maladies profession- 
nelles, et de nombreuses douleurs exprimees touchant principalement les membres 
superieurs et plus specifiquement Pepaule. 

□ Les determinants efforts, repetitivite et amplitudes articulaires 

L’analyse de ce poste (figure 7.7), reduit a ces determinants, permet de mettre en 
evidence les contraintes biomecaniques suivantes : 
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- retirer Tos de rempreinte : prise bras en extension et en elevation an niveau de 
Tepaule (les zones gris fonce et gris clair faisant reference aux recommandations 
de riNRS pour les zones de confort articulaire) ; 

- evacuer fos : extension du membre superieur droit, puis flexion laterale au 
niveau du dos ; 

- placer une epaule sur fempreinte : prise bras en extension et en devation ; 

- fermer la porte et lancer le cycle : bras en elevation et effort pour ramener la 
porte sur laquelle est flxe un contrepoids permettant fouverture automatique 
en fln de cycle (deconnection d’un electro aimant) ; 

- prendre une nouvelle epaule : legere flexion du dos. Une epaule pese environ 
6 kg avec des extremes allant de 5 a 7 kg. 


B 




Ouvrir 
la porte 


Retirer I’os 
de rempreinte 


Evacuer I’os 
dans le bac 


Fermer 
la porte 


Prendre une 
nouvelle epaule 


Placer I’epaule 
sur rempreinte 


Figure 7.7 - Cycle de production. 


Differents outils reconnus permettent d’objectiver ces contraintes. Ces dements sont 
done rarement contestes par les responsables, notamment parce qu ils remettent 
en question principalement le dimensionnement de la machine, tout le monde 
s accordant, dans le cadre de cette intervention, sur les marges de manoeuvre possibles 
pour cet axe de famenagement du poste. 

□ Le determinant temporel du risque TMS 

Replacer le cycle de travail (flgure 7.8) dans sa fenetre temporelle d’execution 
(7,55 secondes de traitement par epaule) permet de mettre en evidence les princi- 
pals situations a risque de TMS. 
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En effet, afin de reduire au maximum le temps de cycle, Toperateur va : 

- anticiper Touverture de la porte en decollant Tdectroaimant avant la fin du cycle ; 

- retirer Fos sans attendre le retour en position Basse de Tempreinte ; 

- prendre Fepaule en temps masque : compte tenu de la rapidite du cycle, Toperateur 
prend Tepaule apres avoir ferme la porte ; de fait, il se trouve contraint a porter 
fepaule (~ 6 kg) en statique pendant les deux tiers du cycle et a effectuer routes 
les autres taches avec sa seule main fibre. 

Pour eviter la chute des epaules au sol, foperateur ne prend pas fepaule dans le bac 

tampon plein mais sur le tapis, bras en extension et en flexion prononcee du dos. 






Prendre une 
nouvelle epaule 




► 


Port statique de I’epaule 


Ouvrir 
la 


Retirer sans attendre la position basse 


Anticiper I’ouverture 


Retirer I’os 
de I’empreinte 

Evacuer I’os 
dans le bac 


Placer I’epaule 
sur I’empreinte 


Fermer 
la porte 


Figure 7.8 - Determinant temporel pour le risque de TMS sur un cycle de production. 


7.3.3 La demarche ERGO 4D 

Pour objectiver ces questions temporelles, il n existe pas d’outil permettant d’appre- 
hender fevolution des situations de travail apres plusieurs minutes ou plusieurs 
heures de production. 

La demarche ERGO 4D que nous avons developpee est basee sur un outil utilise 
par les ingenieurs pour concevoir les futurs systemes de productions : un logiciel 
de simulation de flux en quatre dimensions (trois dimensions geometriques + la 
dimension du temps). 

Ce logiciel permet : 

- d’evaluer la repetitivite des taches ; 

- de visualiser les flux, les interactions entre les differents postes ; 

- de simuler les aleas de production (pannes, arrivee non reguliere en amont des 
produits) ; 
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- de derouler la production durant plusieurs heures pour detecter les effets differes ; 

- de mieux se representer le poste de travail grace a la modelisation 3D. 

La simulation fournit done des dements sur : 


- le temps disponible pour Toperateur afin de realiser sa tache et gder les aleas ; 

- revolution des contraintes de temps et d’espace tout au long de la production. 

Dans cette situation, la contrainte temporelle est le principal dderminant des 
situations a risque de TMS. 

Reduire le risque de TMS a ce poste necessite, dans un premier temps, de desserrer 
la contrainte temporelle, afin d’autoriser, dans un second temps, une reflexion autour 
du dimensionnement du poste et eventuellement des moyens d’aide pouvant etre 
mis a la disposition des operateurs. 

Travailler sur le dimensionnement du poste et des moyens d’aide sans avoir preala- 
blement desserrer la contrainte temporelle ne permet pas d’envisager une reelle 
amelioration des conditions de travail a ce poste. 

Lobjectif pour Tergonome est done de faire evoluer les representations des decideurs 
pour qu ils s emparent de la question de la contrainte temporelle en la pla^ant au 
coeur du projet d’amdioration du poste, en prealable de la reflexion autour des 
questions dimensionnelles. 


B 


■ ERGO 4D, pour faire comprendre I'interet des regulations aux decideurs 

La contrainte temporelle comme determinant des contraintes biomecaniques amene 
parfois a Tincomprehension de nos interlocuteurs, en particulier lorsque les regula- 
tions, mises en place par les operateurs pour reduire le temps de cycle, ont un cout 
important pour leur propre sante. Nous avons tous un jour essuye des objections 
que Ton pent caricaturer comme suit : 

« Ils se font mal tout seuls, ils n ont qu a respecter le fonctionnement prevu ! » 

Avec la methode ERGO 4D, il est possible de simuler le fonctionnement de deux 
lignes de production et d’evaluer avec precision fimpact des regulations humaines 
(celles de foperateur) sur la productivite (figure 7.9), en se soustrayant aux autres 
sources de variabilite (meme operateur, temps d’arrivee des epaules au poste 
identique, temps de cycle machine identique) . 

Dans cet exemple : 

- Cycles sans regulations : foperateur respecte le prescrit. Les contraintes bio- 
mecaniques sont done limitees (prise de fos en position basse, attente de fouver- 
ture automatique de la porte en fin de cycle machine) . 

- Cycles avec regulations : foperateur met en place f ensemble des regulations 
qui lui permettent de reduire le temps de cycle. 

Cette simulation permet de faire comprendre aux decideurs que ces regulations, 
qui ont un cout important pour la sante, sont necessaires pour atteindre la produc- 
tivite attendue de f atelier. En effet, la mise en place de ces regulations permet de 
traiter 61,4 % d’epaules en plus (passant de 42,8 % a 7,9 % d’ epaules non traitees). 
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Apres 1 heure... nombre d’epaules arrivees au paste : 476 



Cycles sans regulation 

Nombre d’epaules traitees : 272 
non traitees : 204 


Soit 42,8 % d’epaules non traitees 


Soit 7,9 % d’epaules non traitees 


Cycles avec regulations 

Nombre d’epaules traitees : 439 
non traitees : 37 


Figure 7.9 - Simulation de Timpact des regulations. 

Elle permet egalement : 

- de legitimer les choix de Foperateur (atteintes a la sante par volonte d’atteindre 
de bons resultats productifs) ; 

- d’aller au-dela des volontes eventuellement restrictives des responsables (amena- 
gement du poste pour « interdire » certaines regulations, exemple : interdire 
Touverture de la porte avant la fin de la descente en position basse) ; 

- de valoriser Tinterpretation des situations par Tergonome en demontrant que 
les dements issus de Tanalyse ne sont pas anecdotiques, mais bien au coeur de 
Tefficacite productive et des sollicitations biomecaniques du poste. 

Une seconde conclusion est possible : les operateurs accumulent en permanence 
du retard puisque 7,9 % des epaules arrivees au poste n ont pu etre traitees, malgre 
les regulations mises en oeuvre au detriment de leur sante. 

Ces arguments permettent de faire cheminer efficacement nos interlocuteurs aux 
conclusions suivantes : les regulations des operateurs, bien que couteuses pour la 
sante, permettent un gain de productivite necessaire au bon fonctionnement de 
Tatelier. Pour reduire les contraintes physiques du poste, il faudrait redonner du 
temps aux operateurs, qui aujourd’hui sont en permanence en retard. . . 

Si nos interlocuteurs comprennent alors Timportance de desserrer la contrainte 
temporelle pour permettre de reduire les contraintes physiques, il n en reste pas 
moins qu ils n entrevoient qu un seul levier : « Vous [ergonome] voulez baisser les 
cadences ? » 

Cette demarche permet de montrer aux decideurs que Ton peut rendre des marges 
de manoeuvre temporelles sans necessairement jouer sur les cadences 
Face a ce type d’objection, ERGO 4D permet de simuler des principes d’amenage- 
ment de la ligne et de valider leur impact a la fois d’un point de vue de la sante et 
de la productivite. 

Pour traiter ce point, nous avons simule une modification de la tache de changement 
de bac. Tons les 1 5 cycles environ, Foperateur evacue le bac plein d’os et le remplace 
par un bac vide (figure 7.10). Cette tache frequentielle dure en moyenne 5 secondes 
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et presente certaines contraintes biomecaniques : prise du bac vide bras en extension, 
en flexion du dos. De plus cette tache doit etre realisee au plus vite puisqu elle 
augmente le temps cycle. 



Figure 7.10 - Le changement manuel du bac d'os. 


Cette moddisation permet la simulation du principe d’amenagement du poste, la 
suppression des changements manuels des bacs (flgure 7.11). 

Que peut-on attendre de la suppression de cette tache ? 


Apres 1 heure... 


Cycles avec suppression 
du changement manuel des bacs 


4,3 % d’epaules non traitees 




Cycles sans regulation 


% d’epaules non traitees 


Figure 7.11 - Simulation de la suppression des changements manuels de bacs pleins d'os. 


Avec ce type d’amenagement, le gain espere est une reduction de 43 % du retard 
accumule par Toperateur au cours de la production, puisque Ton passe de 7,9 % 
d’epaules non traitees (cas reel avec regulations) a 4,3 % d’epaules non traitees 
(suppression des changements manuels de bacs). 

Cette simulation montre qu il est possible de conjointement rendre du temps a 
Foperateur et limiter les sollicitations biomecaniques au poste. 
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Notre outil permet done, par des arguments concrets et chiffres, de convaincre les 
decideurs que desserrer la contrainte temporelle peut se faire sans affecter le rythme 
de la ligne. 

Malgre la mise en place de cette amdioration, Toperateur reste dans Tincapacite de 
suivre le rythme impulse par ses collegues en amont de la ligne. 

Ce constat de resolution partielle du probleme resserre le champ des possibles en 
termes d’amenagement du poste pour les responsables. Ce sentiment d’impuissance, 
de defaitisme peut se traduire ainsi : 

« On a bien compris la situation mais il faudrait refaire toute la ligne, tout auto- 
matiser. » 

■ ERGO 4D, pour montrer aux decideurs que Ton peut rendre suffisamment 
de marges de manoeuvre temporelles sans necessairement automatiser 
les lignes de production 

Afin de reduire le temps de cycle, Toperateur anticipe Touverture de la porte 
(figure 7.12). La contrainte biomecanique de cette tache est importante, notamment 
du fait qu il faut decoder Tdectroaimant. 

Le principe d’amelioration integre a cette simulation est foptimisation du declen- 
chement de fouverture automatique de la porte. Cette modification technique du 
fonctionnement de la machine permettrait un gain moyen de 0,2 seconde par 
cycle. 

« Doit-on faire venir le fabricant de la machine du Danemark pour un gain de 
0,2 seconde par cycle ? » 


Apres 1 heure... nombre d’epaules arrivees a u poste : 476 


Cycles avec suppression 
du changement manual 
des bacs 


4,3 % d’epaules non traitees 

Avec optimisation de Touverture 
de la porte (0,2 s) 

0 % d’epaules non traitees 



Cycles sans regulation 
7,9 % d’epaules non traitees 


Figure 7.12 - Simulation de I'optimisation de Touverture de la porte de la presse a desosser. 


Associe au principe de suppression des changements manuels de bacs, le principe 
d’optimisation du declenchement de fouverture de la porte permet de rendre a 
f operateur suffisamment de temps pour traiter fensemble des epaules arrivant au 
poste. La mise en place de cette amdioration permettrait done de supprimer une 
tache contraignante et de degager des marges de manoeuvre temporelles. Cette simu- 
lation permet egalement de convaincre les decideurs de travailler sur des situations 
souvent negligees (0,2 seconde). 
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7.4 Conclusion 


Notre outil de simulation vient renforcer la pertinence des elements de Tanalyse de 
Factivite de travail, en particulier en valorisant des points souvent consideres comme 
anecdotiques (gain de 0,2 seconde par cycle, supprimer une tache qui prend 
5 secondes to us les 15 cycles). Cette demarche apporte des resultats chiffres allant 
au-dela des calculs moyennes et ouvre de reelles perspectives pour les decideurs, 
tout en repondant a leurs reticences et leur a priori. II s agit done d’une demarche avec 
un fort pouvoir de conviction permettant d’orienter positivement la conception : 

- dans un premier temps, travailler a desserrer la contrainte temporelle afin de 
creer les conditions favorables d’ execution du travail ; 

- dans un second temps reflechir autour du dimensionnement de la machine, des 
modes d’acheminement et d’ evacuation des produits, et des aides a la manutention 
sur le poste. 

Au-dela du cas presente, cette demarche permet de valider les choix de conception 
en analysant les interactions entre les differents postes de travail (exemple : amena- 
gement d’un atelier, d’une ligne). 

L’ergonome se doit de dimensionner son apport en fonction du contexte de son 
intervention : nature de la demande, des enjeux, identification des freins, temps 
disponible. . . Si cette demarche n est pas toujours necessaire, son apport pour eviter 
les blocages et orienter positivement les choix de conception est un veritable atout 
lorsque les marges de manoeuvre temporelles de fergonome sont restreintes. 
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La gestion de la securite et de renvironnement est en pleine evolution, en effet 
nous sortons progressivement d’une periode de gestion de Turgence pour entrer 
dans une periode d’anticipation. 

Bon nombre de responsables HSE (Hygiene, Securite, Environnement) ont vecu 
leur fonction comme celle d’un « pompier » courant derriere la recuperation de 
dysfonctionnements sans pouvoir se poser, prendre de la hauteur pour mieux 
analyser et anticiper. 

A here de Taction curative et corrective doit succeder Tere de Tamelioration 
permanente planifiee et des actions preventives. 

La parution des normes de management dans les domaines HSE nous amene vers 
cette evolution, imposant aux organismes de prendre le temps de la realisation 
d’etats des lieux affines et de planification d’amdiorations. 

Laccent est mis dans ces referentiels sur des comportements proactifs bases sur 
Tanalyse de deviations et signes avant-coureurs d’evenements potentiellement 
graves. 

Nous mettrons en evidence au cours de cette presentation Tapport de ces normes 
pour Tamelioration de la prevention dans Tentreprise. 

Apres les sept premiers chapitres de Touvrage permettant de replacer les notions et 
les elements les uns par rapport aux autres, ce chapitre a vocation a donner un 
eclairage pragmatique sur les aspects « environnement, sante et securite » d’un 
organisme qui souhaite mettre en place un systeme de management sur ces 
thematiques. 

Pour cela, Torganisation des referentiels internationaux et reconnus, TISO 14001 
et TOHSAS 18 001, fournira un fil conducteur a la declinaison de differents themes 
et logique de mise en place d’un systeme de management de Tenvironnement et de 
la sante-securite. 


1. Pour ce chapitre, voir aussi les temoignages 5, 6, 7 et 8 en annexe. 
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8.1 La volonte de progresser en matiere d'HSE 

8.1.1 Les attentes des organismes 

La prise de conscience grandissante des populations au regard des problemes de 
securite et d’ environnement ainsi que la recherche systematique de responsables 
dans le cas de dysfonctionnements rend les sujets HSE de plus en plus sensibles 
voire anxiogenes au sein des differents organismes. 

De ce fait, un nombre croissant de dirigeants trouvent un interet dans famelioration 
du management HSE dans leur structure, notamment au regard de famdioration 
de la maitrise du risque penal que cela peut apporter. 

D’autres motivations sont egalement mises en avant pour amdiorer les resultats HSE, 
nous pourrons noter la diminution des couts financiers lies aux consequences 
d’accidents : 

- couts directs : cotisations accident du travail, remplacement de personnel, repara- 
tion de materiel, dedommagement lie aux pollutions. . . 

- couts indirects : desorganisation des structures, perte de rendement... 

Nous pouvons egalement citer les impacts sur fimage de fentreprise dans le cas 
d’evenements graves, ces impacts etant du reste difficilement chiffrables. 

Enfin revolution de notre culture traduite au travers de la notion de developpement 
durable amene les organismes vers un comportement plus responsable au regard 
des impacts environnementaux de leur activite ainsi que vers une meilleure prise en 
compte des conditions de travail de leur personnel et globalement de fensemble 
des parties prenantes de notre societe. 

Un management HSE structure selon des referentiels reconnus de type OHSAS 
18 001 ou ILOSH 2001 pour la sante et securite au travail, et flSO 14001 ou 
TEAMS pour Tenvironnement, peut apporter la rigueur necessaire a Tamdioration 
de la performance securite/ environnement. 

La mise en place de cette organisation est un veritable projet d’entreprise qui doit 
federer Tensemble des energies. Les composantes essentielles de ces systemes vont 
maintenant etre developpees. 

8.1.2 Notion d'engagement et de politique 

Lengagement de la direction au plus haut niveau est essentiel pour impulser la 
mise en place d’une demarche de management type QHSE (Qualite, Hygiene, 
Securite, Environnement ). 

II apparait important des la prise de decision de cet engagement, d’informer rapi- 
dement Tensemble du personnel de cette orientation. 

La redaction d’un engagement precoce par la direction offre Tavantage de federer 
les energies sur ce veritable projet d’entreprise ; il peut de plus etre utilise pour 
positionner le ou les chefs du projet et annoncer egalement si necessaire Teventuelle 
mise en place de structure d’accompagnement type comite de pilotage. 

Cet engagement doit egalement borner dans le temps les principales echeances et 
si possible fixer une date butoir a la mise en place du systeme. 
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Get engagement est a distinguer de Texigence normative de redaction d’une poli- 
tique HSE. En effet, d’un point de vue chronologique la politique HSE ne peut etre 
redigee au lancement de la mise en place du systeme, car elle doit fixer un cadre 
assez precis pour son fonctionnement et reflete done la problematique securite/ 
environnement effective du site. 

La realisation d’un etat des lieux precis est done un prealable a la redaction de 
la politique, sous peine d’ecrire une politique generaliste ou decalee au regard de la 
situation reelle du site. 

La politique doit refleter la volonte de fentreprise, ses croyances et ses engage- 
ments en matiere d’HSE. 

Elle doit comporter des engagements precis qui peuvent etre edictes par certains 
referentiels, e’est tout particulierement le cas pour le referentiel ISO 14001 qui 
impose clairement la presence d’engagements en matiere de conformite a la regie- 
mentation, de prevention de pollution et d’amdioration continue. 

Suivant la volonte de la direction, la politique peut etre consideree comme un 
outil interessant de communication externe, cette decision peut influencer le 
contenu de cette politique. 

En effet fentreprise peut voir un interet a communiquer certains objectifs forts au 
sein meme de ce document et valoriser ainsi aupres des parties interessees externes 
ses efforts et par consequent son image. 

II convient naturellement que cette politique soit communiquee a toutes les 
personnes de fentreprise mais egalement aux personnes exterieures qui travaillent 
pour forganisme (sous-traitants, fournisseurs. . .). 

Dans le cas de la communication avec les sous-traitants, celle-ci peut etre realisee 
par le biais d’autres supports que la politique elle-meme ; en effet il peut etre 
opportun de communiquer uniquement sur des engagements precis qui concernent 
tout particulierement tel ou tel sous-traitant. 

Certains documents issus d’exigences reglementaires comme les plans de prevention, 
les protocoles de securite peuvent etre utilises avantageusement pour transmettre 
des prescriptions particulieres en matiere d’HSE, des exigences peuvent egalement 
etre enoncees au sein de contrats, clauses administratives, documents d’appel 
d’offre. . . 

Il est a noter que la politique doit etre tenue a jour, en effet ce document doit 
toujours etre en phase avec la realite HSE de fentreprise. Le cadrage et les engage- 
ments doivent done etre verifies de fa^on reguliere, cette verification est une donnee 
d’entree de la revue de direction. 

Il est important de faire de la politique un document vivant utilise pour redynamiser 
le systeme lots de sa mise a jour et de sa diffusion. 

EXEMPLE D'UNE POLITIQUE HSE - LABSO CHIMIE FINE 

Politique hygiene/securite/environnement, le P*" janvier 2008. 

L’ amelioration permanente des conditions de travail pour les collaborateurs et les intervenants 
exterieurs ainsi que de la qualite de Tenvironnement pour la collectivite fait partie des preoccupations 
de notre entreprise. Pour ce faire, Labso Chimie Fine s’engage a : 
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- prendre en compte I’hygiene, la securite et Tenvironnement comme un critere de performance 
de fentreprise et faire du management HSE une responsabilite majeure de fensemble de I’enca- 
drement, avec pour objectif zero accident et zero pollution ; 

- se conformer aux lois et aux reglementations en vigueur ; 

- adherer a la politique HSE du groupe Boehringer Ingelheim, ainsi qua I’engagement de progres 
de findustrie chimique ; 

- effectuer une veille juridique et technologique dans les domaines HSE ; 

- mener une politique de prevention des pollutions et accidents afin d’ assurer la securite des 
personnes et des biens ainsi que la protection de fenvironnement notamment par : 

• fencouragement de I’ensemble des collaborateurs au respect des procedures ainsi qu a la 
detection de conditions de travail ou de pratiques jugees dangereuses, 

• fanalyse systematique des incidents, 

• fintegration de I’hygiene, de la securite et de fenvironnement lots de nouveaux projets ; 

- identifier, surveiller, maitriser et limiter les impacts sur fenvironnement de nos activites, produits 
ou procedes, en tenant compte des aspects environnementaux significatifs generant des effluents 
liquides, des dechets, du bruit, des rejets atmospheriques. Nos efforts porteront plus specifiquement 
sur ce dernier point pour les prochaines annees ; 

- veiller a une utilisation rationnelle des ressources naturelles et a la prevention des pollutions 
accidentelles ; 

- assurer la formation et la sensibilisation des collaborateurs a tous les niveaux, afin de les impliquer 
dans la politique HSE de f entreprise ; 

- obtenir des intervenants exterieurs le respect des procedures HSE internes ; 

- assurer une transparence des performances HSE envers les autorites et le public interesse. 

Le responsable securite environnement a la charge de la mise en oeuvre et du controle des engagements 
du systeme de management HSE. 

II ny a pas de tdche si urgente ni de travail si important quon ne puisse les faire en securite et en 
harmonic avec V environnement chaque fois. Tout autre comportement est inacceptable. 

President directeur general BIF - Directeur Labso 

8.2 ConnaTtre ses risques HSE, pour mieux progresser 

8.2.1 L'etat des lieux 

II apparait indispensable d’avoir une bonne connaissance des impacts environ- 
nementaux de ses activites produits et services, ainsi que des dangers presents au 
sein de Torganisme afin de planifier Tamelioration en function de fimportance des 
differents risques HSE. 

La realisation de ces etats des lieux est done cruciale, ces etudes (analyse environ- 
nementale et analyse de risque) sont des piliers sur lesquels reposent les systemes de 
management. 

Elies doivent done etre realisees avec un certain niveau de detail et necessitent 
souvent une consultation du personnel de terrain qui a une bonne connaissance 
des problematiques HSE a leur poste de travail. 

L’etape de planification depend done largement du resultat de ces etudes. Les refe- 
rentiels existants dans les domaines HSE n imposent aucune methode particuliere 
pour effectuer ces etats des lieux. Chaque organisme developpe done sa propre 
methodologie, nous pouvons cependant mettre en relief des lignes directrices. 
Notons tout d’abord qu il n est pas toujours facile de realiser ces analyses en voulant 
integrer les deux composantes securite et environnement, bon nombre d’organismes 


276 



Dunod - La photocopie non autorisee est un delit. 


8 • Le management des risques 
« sante/securite et environnement » 


8.2 Connaitre ses risques HSE, 
pour mieux progresser 


preferent developper des analyses specifiques bien adaptees a chacun de ces deux 
domaines a etudier. 

La premiere etape pour mener a bien ces etudes consiste a decouper Tetablissement 
en entires plus reduites permettant ainsi d’ analyser la situation HSE de fa^on plus 
precise. II est aise de ce fait de regarder d’un point de vue environnemental les 
differents entrants et sortants du process ou de fatelier afin de quantifier les 
impacts environnementaux generes. 

Concernant fetude des conditions de travail et de securite, fapproche pourra etre 
affinee suivant les besoins jusqua fanalyse d’un poste precis voire d’une tache 
critique. 

Toute la difficulte dans cette etape est de definir le bon niveau de detail, en effet il 
est possible de partir sur des etudes tres detaillees faisant finventaire de milliers 
d’impacts environnementaux ou de situations a risque qu il faut ensuite evaluer. 
Cette approche tres performante demande des ressources importantes, la duree de 
ces analyses est de nombreux mois voire plusieurs annees sur des sites importants. 
Ces temps d’analyse importants permettent rarement de faire veritablement le 
point de la situation dans fentreprise, cette derniere etant en perpetuelle evolution. 
A contrario, certains organismes ont tendance a realiser des etudes plutot macro- 
scopiques qui certes peuvent etre realisees dans des ddais plus raisonnables, mais 
n offrent pas le niveau escompte afin d’identifier les pistes d’amdioration dans les 
domaines securite/environnement. 

Il apparait done souhaitable de trouver une solution intermediaire qui allie suivant 
les cas globalisation ou appro fondissement de fanalyse de certains risques. 

A noter que pour faire ces choix et arbitrages, il est necessaire d’avoir une bonne 
connaissance de fentreprise et un bon niveau d’expertise dans les domaines HSE. 
La consultation du personnel pour realiser ces phases d’identification des dangers 
HSE est importante du fait de leur tres bonne connaissance des postes de travail, 
mais il faut eviter de tomber dans certains travers. 

En effet, dans bon nombre d’etats des lieux realises de fa^on quasi autonome par 
les operateurs terrain, le resultat est souvent en decalage avec f accidentologie ou 
fenregistrement des presque accidents du site. Il est done important que ces 
conclusions puissent etre analysees et en quelque sorte expertisees afin que la 
hierarchisation des dangers colle au plus pres de la situation reelle de fentreprise. 
Une fois f identification des dangers ou des impacts environnementaux realisee, la 
ph ase de hierarchisation repose done sur f evaluation de criteres tels que la proba- 
bilite d’ apparition de ces evenements et leur gravite. Lobjectif de ces analyses etant 
au final d’identifier des pistes d’amelioration, il faudra poursuivre en evaluant les 
niveaux de maitrise en place. 

Un inventaire des barrieres techniques, organisationnelles et humaines doit done 
etre realise, et sur la base de f evaluation des risques et du niveau de maitrise en 
place, il sera done possible de batir le ou les programmes de management securite 
et/ou environnement. 

En f absence de methodologie pour mener a bien ces etudes, les organismes pourront 
se reporter utilement aux chapitres respectifs de f ISO 14004 pour f environnement 
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ou a rOHSAS 18002 pour la securite, qui donnent des precisions sur des regies de 
Tart. 



Figure 8.1 - Processus de determination des aspects environnementaux significatifs (AES). 


8.2.2 La planification de ramelioration 

Sur la base de ces analyses, un ou des programmes de management HSE peuvent etre 
formalises. Ces programmes peuvent egalement etre alimentes par d’autres sources 
possibles d’identification d’amdioration ou d’autres engagements ou exigences 
que nous allons passer en revue. 

■ Evaluation de la conformite a la reglementation 

Cette exigence d’ evaluation de la conformite est bien presente dans les differents 
referentiels HSE ; notons que cette evaluation induit un travail consequent par du 
personnel avert! . En effet cela necessite de mener a bien sa veille reglementaire et 
done d’identifier precisement les textes applicables a forganisme. Dans un deuxieme 
temps les exigences de ces differents textes doivent etre verifiees, les ecarts analyses 
et leur mise en conformite planifiee. 
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■ Orientation groupe 

Pour les organismes qui appartiennent a un groupe, il est frequent que certaines 
exigences soient imposees au travers de la politique de la maison mere ou de lettres 
de cadrage. Ces exigences peuvent se limiter a la definition d’axes de travail 
(exemple : porter ses efforts sur la consommation d’energie), mais peuvent egale- 
ment etre exprimees en termes de cible chiffree (exemple : diminuer de 5 % la 
consommation de gaz a activite constante). 


■ Ecarts, dysfonctionnements, accidents... 

L’identification de non-conformites, fapparition d’incidents critiques ou d’ accidents 
peuvent deboucher sur des actions preventives ou correctives qui meritent une 
planification par fintermediaire du programme de management HSE. 

On transcrira surtout dans ce programme des actions plutot de longue duree qui 
peuvent necessiter des phases d’etude prealables ou des investissements importants. 
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■ Demandes de parties interessees externes 

Des exigences peuvent egalement emaner suite a des plaintes de riverains, suite a 
des demandes specifiques des organismes de tutelle (DRIRE, Inspection du travail, 
CRAM...), suite a la signature de convention de raccordement a une station 
d’epuration ou encore suite aux audits d’assureurs. 


■ Autres exigences 

Enfin d’ autres exigences peuvent naitre du fait d’engagements personnels de forga- 
nisme, nous pouvons citer a titre d’exemple fengagement de progres de fUnion de 
f Industrie chimique (programme Responsible Care) qui engage les industriels, 
lors de sa signature, aux respects de bons principes en matiere d’HSE. 

Toutes ces exigences pourront done etre traduites dans un ou plusieurs programmes. 
Afin d’entrer dans une veritable planification, le programme devra comporter les 
elements suivants : 

- les objectifs a atteindre ; 

- les cibles associees aux objectifs (chiffrees si possible) ; 

- les indicateurs de suivi de fatteinte des cibles ; 

- des notions de responsabilites afin d’identifier clairement les porteurs des diffe- 
rentes actions ; 

- les moyens a mettre en oeuvre ; 

- les delais de realisation. 

Pourront sajouter a ce programme forigine de fidentification des points 
d’amelioration ainsi que le lien avec les engagements de la politique HSE. 

Le plus frequemment les programmes sont definis pour une periode d’un an, mais 
certains prevoient une planification plus longue, trois ans par exemple, et les reac- 
tualisent annuellement. 

L’atteinte de ces objectifs doit etre mise sous surveillance, la revue de direction 
permet notamment de faire le point sur favancee de celle-ci. 
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8.3 Mettre en place une organisation efficace 
pour la mise en oeuvre et le fonctionnement 
des systemes de management 


La mise en oeuvre d’un systeme sera d’autant plus efficace que celui-ci sera porte 
comme un projet interne de forganisme, de portee et d’importance equivalente a 
un projet technique ou managerial lie a factivite de la structure. 


8.3.1 Maitrise des ressources humaines 

Lun des elements de difficulte le plus souvent avances lots de la mise en place de 
systeme de management est celui du facteur humain, de fimplication des personnels 
dans ces demarches. Mais sans le personnel, une organisation de prevention ne saurait 
fonctionner. 

Lun des prealables a la mise en place d’un SMQHSE (Systeme de management 
Qualite, Hygiene, Securite, Environnement) est la definition des roles et des respon- 
sabilites. Une organisation de prevention efficace ne saurait etre mise en place depuis 
des postes fonctionnels uniquement : il est indispensable de definir « qui fait quoi » 
a tons les niveaux hierarchiques, fonctionnels et operationnels. 

Les systemes de management normatifs demandent une definition claire des respon- 
sabilites HSE depuis le plus haut niveau (depuis la direction) jusqu aux operationnels. 
Cette declinaison pent debuter par une definition de type organigramme, puis etre 
completee dans des documents existants en ressources humaines, les fiches de postes 
et de fonctions. 

Enfin, la definition des responsabilites pent etre completee dans des documents 
operationnels, instructions, consignes, procedures de travail deja existantes. 
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■ Exemple de declinaison des responsabilites HSE 



Figure 8.2 - Exemple de declinaison de responsabilites HSE. 
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D’autre part, les responsabilites des personnes ayant un role cle dans le systeme de 
management (la responsabilite d’une action concourant a Tatteinte d’un objectif, 
une responsabilite relative a une procedure en place...) doivent etre clairement 
etablies et documentees. 

Ces responsabilites peuvent par exemple etre definies et partagees lots des entretiens 
individuels annuels avec la hierarchie. Une bonne pratique peut etre de mettre en 
place les fiches de functions avec les salaries, puis de les utiliser lors des evaluations 
annuelles. 

La mise en place d’un SMQSE (Systeme Management Qualite Securite Environ- 
nement) ne saurait etre deleguee completement par la direction de fentreprise ou par 
fencadrement hierarchique au seul responsable ou animateur HSE par exemple. 
L’ensemble des personnels et de fencadrement a un role actif en matiere de sante, 
de securite et d’environnement, au risque sinon pour la demarche d’etre perdue 
comme une activite intellectuelle du seul niveau de la direction : d’un point de vue 
operationnel, les responsables HSE sont les chefs de service, d’ateliers. . . 

8.3.2 Sensibilisation et formation du personnel 

Trois niveaux de maitrise sont demandes par les referentiels normatifs : sensibiliser 
le personnel, le former et s’ assurer de ses competences aux postes necessitant des 
connaissances HSE specifiques. 

Une etape supplementaire ne doit cependant pas etre sous-estimee : la phase 
d’information prealable au lancement de la mise en place d’un SMHSE (Systeme 
Management Hygiene Securite Environnement) afin d’obtenir une adhesion, 
vitale pour la bonne marche de I’organisation que I’on recherche, de I’ensemble du 
personnel. 

Dans le contexte actuel de mediatisation et de prise de conscience autour de 
I’environnement (rechauffement climatique, tri sdectif des dechets, pollution des 
eaux, maitrise de I’energie. . .), il est par exemple possible d’effectuer des rappro- 
chements et de presenter la demarche au sein de fentreprise a une echelle locale de 
cette actualite. 

De meme en sante-securite sont disponibles des statistiques des incidents et acci- 
dents au travail par branche d’ activite, et f actualite est egalement source d’exemples 
varies. 

La sensibilisation du personnel a la demarche de management, a proprement parler, 
peut intervenir a une etape plus avancee du systeme : sa pertinence sera d’autant plus 
importante que cette sensibilisation s’appuiera sur des exemples concrets propres a 
forganisme issus de fetat des lieux. 

Apporter une culture, replacer les enjeux HSE de forganisme par rapport a la vie 
quotidienne, aux connaissances des personnels, aux impacts sur fenvironnement 
et aux risques reels presents sur le lieu de travail, facilite fadhesion aux enjeux du 
systeme de management. 

Le personnel sera d’autant mieux sensibilise qu’il pourra participer lors de ces sessions, 
echanger, questionner sur la demarche de forganisme : fadhesion a un systeme de 
management en sera plus forte. 


282 



Dunod - La photocopie non autorisee est un delit. 


8 • Le management des risques 
« sante/securite et environnement » 


8.3 Mettre en place une organisation efficace 
pour les systemes de management 


Tableau 8.2 - Quelques examples de themes et d'outils pour sensibiliser le personnel. 


Supports 

Messages 

Reunion d'echange (presentation de 
diaporama, quizz sur les themes HSE...). 

Creation de livret support interne. 

Page intranet. 

Videos internes ou externes. 

Utilisation du bilan HSE annuel comme outil 
de communication. 

Organisation de journee HSE avec 
des ateliers. 

A partir des principaux impacts 
environnementaux et risques identifies 
dans la phase d'etat des lieux (exemples : 
emissions de gaz a effet de serre, risques 
chimiques, consommation energetique 
forte...), developper les apports du systeme 
de management. 

Transmettre un socle d'informations 
generales necessaires a I'ensemble 
du personnel. 


■ Formation des personnels 

Lors de Tetat des lieux, des impacts environnementaux et des risques significatifs 
out ete identifies. II s agit done pour Forganisme de s assurer que le personnel associe 
a ces operations est forme au regard de la maitrise de ces operations. Quelle formation 
pour piloter une station de traitement de feau, pour gerer un pare a dechets, pour 
assurer une gestion en securite des produits chimiques d’un site ? 

Pour cela, par exemple, un tableau croise des postes de travail existants avec leurs 
impacts et risques permet de faire ressortir les besoins en formation. Ensuite, 
fidentification et forganisation des formations necessaires se font avec le service 
des ressources humaines-formation. Du fait de la reglementation tres encadree en 
matiere de sante-securite notamment, les organismes disposent souvent deja d’un 
plan de formation, (exemples : formation accueil au poste de travail, formations 
specifiques risques chimiques et biologiques, conduite des engins de levage, incendie, 
habilitations dectriques, sauveteurs-secouristes du travail, membres des CHSCT. . .). 
Ensuite, au fil du temps, divers exercices et evenements tels que les entretiens annuels 
du personnel, les audits internes ou externes contribuent a fidentification continue 
de ce besoin en formation. 

Dans le cas ou des salaries sont deja competents par rapport aux besoins identifies, 
il est possible de ne pas multiplier les formations, mais il convient alors de docu- 
menter et de pouvoir justifier de ces competences (experience professionnelle, 
diplomes anterieurs, formation continue, formations internes...). 

L’une des difficultes de la necessaire formation du personnel est souvent un plan 
de charge de formation dense, pour lequel il est important de planifier avec les 
hierarchies afin par exemple d’allouer un nombre d’heures de formation compatible 
avec les besoins des services ou de la production. 

Ces formations doivent toucher f ensemble du personnel de f entreprise, y compris 
les personnels eventuels travaillant a domicile, les commerciaux. . . De maniere 
generale, fensemble des personnes travaillant pour le compte de f organisme doit 
etre sensibilise aux impacts environnementaux ainsi qu aux risques des operations 
realisees. Le cas particulier des entreprises exterieures est aborde dans les pages 
suivantes. 
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■ Format et pedagogie des formations 

Etre percutant, etre creatif, s adapter au site et au public lors de la conception et de 
Tanimation d’une formation interne est toujours apprecie. Les supports infor- 
matiques ou video sont des outils interessants de ce point de vue. 

De meme, il ne faut pas hesiter a creer des exercices participatifs si necessaire, sur 
des themes qui sy pretent ; par exemple une formation sur la gestion des dechets 
peut s accompagner de la reproduction du tri a la dechetterie de fentreprise avec 
des dechets en melange, factices ou non. 

L’objectif de ces formations est de faire acquerir des competences, aussi la notion 
de verification de fefficacite de ces formations est importante. Par exemple des 
tests sous forme de questionnaires a choix multiples (QCM) peuvent etre utilises. 
Cette etape permettra de verifier que les objectifs de la formation sont atteints et 
d’orienter le cas echeant les formations futures. 

Nous avons aborde essentiellement la notion de formation et de sensibilisation en 
interne dans la structure; les entreprises exterieures (livraisons, travaux...) sont 
egalement concernees. Les modalites de leurs interventions etant encadrees par la 
legislation et la reglementation, il est interessant d’utiliser ces outils (protocole de 
securite pour les operations de chargement/dechargement, plan de prevention 
pour les travaux dangereux ou au-dela d’une certaine duree...) comme supports 
de sensibilisation en y integrant les dements HSE. 

■ Qui realise ces sensibilisations et formations ? 

Selon les themes, ces sensibilisations et formations peuvent dre soit realisees en 
interne dans fentreprise soit par un organisme exterieur. Un organisme exterieur 
est requis s agissant de formations techniques qui demandent un formateur agree 
ou habilite (exemple : habilitation dectrique, levage...) ou lorsque fentreprise ne 
dispose pas des competences suffisantes en interne (exemple : traitement des eaux, 
s&urite incendie. . .). 

Une bonne pratique en interne est de valoriser f expdience et le gout de certaines 
personnes pour la communication. Par exemple, la mise en place d’une equipe de 
personnes relais sur le terrain et dans les services, qui assurent les formations 
operationnelles incluant les aspects HSE au poste de travail. 

La mise en place de ces systemes de management demande une implication du 
personnel que f on peut avantageusement faire progresser par des sensibilisations ou 
des formations pertinentes et pedagogiques. S’ils sont vecus comme une contrainte 
supplementaire dans le travail quotidien, les axes d’amelioration continue de 
f organisme seront moins efficaces. 

Posons-nous a present la question suivante : quelles competences pour la personne 
qui oeuvre en prevention des risques ou anime un systeme de management ? 

Un dement de reponse que f on declinera par la suite est que le savoir-dre est aussi 
important que les competences techniques en sante, securite, environnement. 

Le contenu des systemes normatifs s apprend, les outils pour etre capable de trans- 
mettre un message a une direction comme a un collaborateur qui refuse de travailler 
en securite sont eux, en revanche, insuffisamment repandus et appris dans les 
organismes. 
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Les contenus des normes relatives aux systemes de management donnent des 
lignes directrices dans la mise en place de Torganisation necessaire. Ensuite d’un 
point de vue plus technique la multitude des themes operationnels que Ton est 
amene a traiter dans ce cadre pent etre ardue. II est done necessaire pour un 
animateur ou un responsable HSE de bien connaitre Tactivite de Torganisme ; un 
systeme de management mis en place sans une bonne apprehension des activites 
de terrain sera moins pertinent. Cette bonne connaissance apportera egalement 
une aide precieuse afin de comprendre les exigences legales applicables a Torga- 
nisme. Un personnel charge de la mise en oeuvre d’un systeme de management ne 
sera pas un specialiste de Tensemble des themes operationnels a traiter : savoir ou 
aller chercher des outils, des informations, travailler en reseau (echanges d’expe- 
riences entre industriels dans une branche sectorielle, forums, conseils...) est done 
indispensable. 

Comme cite plus haut, le savoir-etre est primordial. Les demarches de management 
demandent de la sensibilisation, de fappropriation par le personnel de pratiques 
souvent differentes : accompagner la culture du changement n est pas anodin. 
La capacite d’ecoute, de comprehension, mais egalement le discernement sont 
indispensables. 

Quel responsable securite environnement n a pas entendu « qu il ne servait a rien de 
s’ameliorer au niveau d’un poste de travail alors que la communaute Internationale 
ne fait rien pour la reduction des emissions de gaz a effet de serre », « que les equi- 
pements de protection individuelle n etaient pas utiles, la preuve, zero accident en 
trente ans de carriere », et tant d’autres remarques qu il faut aussi savoir entendre ? 
Des notions sur la connaissance des personnalites, la capacite d’adapter une 
presentation a un public donne, d’argumenter de maniere convaincante sont des 
competences indispensables. 


B 


8.3.3 Maitrise de la communication et de la documentation 

Les informations pertinentes et importantes sur le systeme de management et sur 
les modifications importantes en matiere HSE doivent etre communiquees dans 
forganisme. De plus, les instances representatives du personnel sont un necessaire 
interlocuteur pour les questions de prevention. 


Outils de communication interne 


Cibles et parties interessees 

Reunions periodiques d’equipe 


Ensemble du personnel 

Revues de directions 


CHSCT ou representants du personnel 

Affichages papier 


Administrations (CRAM, DRIRE...) et 

Intranet 


Medecine du travail 

E-mail 


Inspection du travail 

Lettre d’information interne 


Entreprises exterieures 



Secours exterieurs 


Figure 8.3 - Exemples de communications HSE. 
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Une communication efficace passe par des messages clairs et coherents avec les 
objectifs annonces. II est indispensable de communiquer de maniere descendante 
mais egalement ascendante, ce dernier mode de communication etant cependant 
moins souvent utilise. 

Les outils a disposition sont varies et de formats divers, il est interessant de les 
utiliser de maniere complementaire selon les messages a faire passer, par exemple : 

- communiquer sur fetat des lieux HSE a representer et localiser les dangers/ 
impacts environnementaux sur une cartographie / un schema de fentreprise/ 
atelier/site ; 

- communiquer sur des indicateurs HSE a utiliser un panneau/une page intranet 
qui representera les indicateurs par des schemas, des representations attractives, 
des photos en meme temps que des indicateurs de performance ou de production ; 

- definir un theme de maniere periodique (risque chimique, gestion des dechets, 
travail en hauteur...) et y consacrer une campagne d’affichage ou une page 
informatique (accueil messagerie, page intranet par exemple) ; 

- communication ascendante (des operationnels vers la hierarchie) a selon la 
confiance et les rapports hierarchiques : reunion d’equipe traitant d’un theme 
particulier, boite a idees HSE, formulaires pour signaler une situation a risques, 
un incident. 

La communication des demarches HSE vers fexterieur est, elle, de deux types. On 
trouve d’une part les parties interessees auxquelles forganisme se doit de communi- 
quer en reponse a des demandes - par exemple des autorites de tutelle, un siege 
social pour un groupe, les administrations -, des plaintes environnementales. 

Les systemes normatifs laissent en revanche le choix d’une communication plus 
large a fexterne envers le grand public, par exemple. Un choix de communiquer a 
fexterne peut devenir un choix strategique : un bureau d’etude en HSE communi- 
quera au grand public sur sa demarche HSE interne, a titre d’exemplarite et 
d’application de ses savoir-faire ; un lycee certifie ISO 14001 se donnera pour 
mission de valoriser sa demarche et de diffuser son experience pour aider d’autres 
organismes. 

■ La documentation et les enregistrements 

Dans tout organisme, la gestion de la documentation est primordiale. Les systemes 
de management ont longtemps ete accuses de systeme « de paperasse ». Alors que 
les systemes normatifs demandent une gestion structuree et maitrisee de la docu- 
mentation, il est important de privilegier faction et de limiter la documentation. 
Cette documentation, lorsqu elle est necessaire, doit etre revue periodiquement et 
revisee si besoin, disponible pour les personnes concernees (attention au systeme 
« tout informatique » a des postes de travail y ayant peu acces), identifiee, et retiree 
si perimee. 

Il va sans dire qu un document synthetique, schematique, sera bien souvent plus 
apprecie qu une forme tres litteraire. 

Lune des specificites de la gestion des documents concerne les obligations de duree 
d’archivage liees a certains d’entre eux : rapports de verifications periodiques, borde- 
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reaux de suivi des dechets, fiches de donnees de securite des produits et substances 
chimiques, y compris relatifs aux produits qui ne sont plus utilises du fait de la 
necessaire tra^abilite dans le cas de maladies professionnelles, rapports periodiques 
groupe. . . 

II convient de definir et de maitriser ces enregistrements. 

L’une des conditions a la reussite de ces systemes de management concerne la 
gestion et la mise en place pertinente de la documentation. En effet il convient de ne 
pas multiplier les ecrits specifiques et d’utiliser au mieux les pratiques deja existantes 
telles qu un systeme de management qualite deja en place. 


Politique/engagement de la direction integree HSEQ 
Procedure de gestion des audits internes 

Procedure d’identification des exigences legales et autres exigences 

Procedure de gestion des non-confornnites 

Procedure d’identification des situations d’urgence 

Gestion de la documentation 

Realisation du plan de formation 


B 


Figure 8.4 - Examples de documentations integrees HSEQ. 


8.3.4 Maitrise operationnelle 

L’etat des lieux HSE a permis d’identifier des activites ayant des impacts environ- 
nementaux ainsi que des situations potentiellement dangereuses : il convient done 
de maitriser les operations pouvant y conduire. 

La maitrise de ces operations doit inclure factivite de forganisme en fonctionnement 
normal, mais egalement les activites de maintenance ou encore les activites realisees 
ponctuellement. A noter que ces situations ponctuelles ont normalement ete 
etudiees lots de la phase d’etat des lieux. Une autre possibilite reside dans le fait de 
gerer ces activites ponctuelles comme un projet a part entiere qui necessite alors 
une analyse des risques du projet lui-meme et done la mise en place de mesures de 
maitrise specifique pendant la duree de son deroulement. 

Dans nombre d’entreprises, qui ne sont pas en demarche de management, cette 
maitrise des operations repose souvent principalement sur les competences et 
I’experience au poste de travail des personnels. Les risques dans ce cas peuvent etre 
multiples : difficultes lorsque la personne titulaire du poste est absente (conges, 
maladie...), pas de support pour I’accueil et la formation au poste de travail d’un 
nouvel arrivant, enfin difficulte en cas d’ accident lie a cette operation et non-respect 
de la reglementation qui peut demander des documents ecrits dans certains 
domaines. 

Sans tomber dans I’exces de documents ecrits, il est done interessant de travailler, 
avec les personnels concernes, sur des notices, modes operatoires, procedures de 
fabrication, procedures relatives a ces activites. 
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EXEMPLE DE DOCUMENTS DE MAITRISE OPERATIONNELLE 

Liste de procedures de MAITRISE OPERATIONNELLE {Source : LABSO Chimie Fine) 

Afin de controler les activites et operations dans le but de respecter les objectifs sante, securite et 
environnement, les procedures suivantes sont etablies : 

- Concernant les aspects environnementaux : 

• Procedure relative aux rejets atmospheriques 

• Procedure de suivi des eaux pluviales 

• Procedure relative au bruit par rapport a Fenvironnement 

• Procedure d’elimination des dechets 

• Procedure de traitement et de rejet des eaux residuaires 

• Procedure relative a Peau brute 

• Procedure relative au suivi de la nappe phreatique 

• Procedure de gestion des dechets dangereux 

- Concernant les acquisitions, conception et ingenierie : 

• Procedure d’evaluation des impacts hygiene, securite et environnement des nouveaux projets 
ou nouveaux produits 

• Procedure relative aux nouvelles installations 

• Gestion des modifications 

- Concernant la maitrise hygiene, securite et environnement des sous-traitants et fournisseurs : 

• Intervention des entreprises exterieures 

- Concernant Tentreposage des matieres premieres, des produits chimiques, sous-produits et produits 
finis : 

• Procedure de gestion des stocks 

- Concernant le transport des marchandises et la circulation dans Petablissement : 

• Procedure de transport de matieres dangereuses 

• Procedure de reception des matieres 

• Procedure d’ expedition des produits 

• Procedure relative a la securite des transports 

• Procedure de stationnement et de circulation des vehicules 

• Procedure d’ achat transport 

• Procedure de depotage des camions-citernes 

- Concernant Pachat d’ articles. 

- Concernant les activites du laboratoire : 

• Procedure de suivi des effluents liquides 

- Concernant la prevention des incendies et explosions : 

• Procedure de determination des zones a risques d’explosion 

• Procedure de determination des lieux fumeurs 

• Procedure d’inertage des installations 

• Procedure d’utilisation des explosimetres/oxygenometres 

• Procedure de controle du materiel incendie 

- Concernant les machines et equipements : 

• Procedure relative aux appareils a pression 

• Procedure d’intervention sur les installations 

• Procedure d’intervention sur les installations electriques 

• Procedure d’utilisation des appareils de levage 

- Concernant les protections individuelles : 

• Procedure d’utilisation des protections individuelles 

- Concernant les ambiances de travail : 

• Procedure sur le bruit 
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I - Concernant la gestion des acces et sorties du site : 

• Procedure de controle d’acces et de presence 
• Procedure d’enlevement de materiel et controles des vehicules 


Ce formalisme, s’ il apparait souvent aux operateurs comme une documentation 
inutile, peut au contraire s’averer tout a fait pertinent. En effet, il pent permettre 
de clarifier des pratiques connues du seul personnel operationnel ou de s’ assurer 
que les operations sont realisees conformement a la reglementation et aux regies de 
prevention des risques sante, securite et environnement. Dans les activites a risque 
telles que la chimie ou la pharmacie, le travail avec des deroules operatoires 
s’impose ; ces derniers integreront utilement les informations QSE. 

■ Gas particulier de la maitrise des entreprises exterieures 

La sous-traitance etant de plus en plus developpee dans les differentes entreprises, 
il faut done integrer leurs activites dans I’analyse des risques SSE. 

Il est utile de distinguer les entreprises presentes en permanence sur le site, dont 
les activites sont recurrentes, des entreprises qui interviennent de fa^on ponctuelle. 
En effet, les interventions ponctuelles peuvent rarement etre integrees dans I’etat 
des lieux initial, en revanche en accord avec la reglementation en vigueur ces inter- 
ventions pourront faire I’objet de plans de prevention, de permis de travail, de 
protocole de securite. . . 

L’ensemble de ces moyens permettra de faire I’inventaire des dangers SSE presentes 
par I’intervention, d’en evaluer les risques et de prescrire les mesures de prevention 
et les moyens de protection a mettre en place. 

Des autorisations complementaires pourront etre exigees suivant la nature des inter- 
ventions, nous pouvons citer les permis de penetrer dans des enceintes confinees, 
les autorisations de fouille, de travail en hauteur. . . 

Pour que ces differentes dispositions soient veritablement efficaces il est important 
que celles-ci soient largement commentees au personnel intervenant et pas seulement 
au representant de la direction de I’entreprise intervenante. 

De plus la mise en place d’un suivi des differents chantiers s’avere indispensable 
afin de garantir dans le temps le respect des exigences prescrites. Ces verifications 
peuvent prendre la forme d’audits de chantier realises soit par le donneur d’ordre 
soit par un operationnel SSE. 

Les resultats de ces audits doivent etre partages avec les entreprises auditees afin de 
rapidement mener les actions qui s’imposent. 

Enfin nous insisterons sur le fait que les responsables des differents services qui 
re^oivent les travaux doivent au final delivrer I’autorisation de travailler, car eux 
seuls connaissent I’etat de leurs installations au moment des travaux. 

Afin de limiter les risques lies a I’intervention d’une entreprise exterieure qui pourrait 
ne pas avoir une culture SSE a la hauteur de celle de I’entreprise utilisatrice, il est 
souhaitable des I’etape de consultation d’integrer un cahier des charges SSE afin 
que les reponses aux appels d’offres tiennent compte de pratiques sures. 

La demande d’informations relatives aux taux de frequence et de gravite de ces 
entreprises ainsi que la prise en compte d’eventuelles certifications en matiere de 
sante-securite-environnement fait egalement partie des bonnes pratiques. 
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A noter que pour securiser encore les interventions des entreprises exterieures au 
sein d’entreprises des secteurs de la chimie et de la petrochimie, des referentiels de 
branche ont ete instaures afin d’amener les entreprises exterieures a developper des 
politiques SSE au sein de leur structure. 

Nous citerons le referentiel de TUnion de Tindustrie chimique appele « DT 78 » 
(impose sur les sites Seveso) ainsi que le referentiel MASE pour le domaine petro- 
chimique. 

Une autre exigence consiste egalement pour les sites chimiques a imposer au 
personnel des entreprises exterieures d’etre sensibilise aux risques chimiques a 
travers un ou deux jours de formation, le personnel ainsi forme re^oit alors une 
habilitation nominative lui permettant d’intervenir sur les sites chimiques. 

En conclusion, du fait de la fragilisation des structures des organismes par une 
sous-traitance accrue, il est imperatif pour les donneurs d’ordre dans un premier 
temps de bien sdectionner leurs sous-traitants, d’ analyser correctement les condi- 
tions des interventions afin de leur transmettre les consignes a respecter, d’encadrer 
le chantier et enfin d’evaluer la prestation en y integrant des criteres relatifs aux 
respects des exigences SSE. 

8.3.5 Maitrise des situations d'urgence 

L’ analyse des risques sante-securite-environnement permet de decrire de maniere 
exhaustive les situations degradees qui peuvent se presenter dans I’activite de 
I’organisme. 

Cette demarche systematique a un reel interet, puisqu’elle permet de travailler en 
amont sur ces situations, depuis I’incident jusqu’a I’accident, tons deux necessitant 
des reactions rapides et structurees afin de limiter les consequences sur la sante et 
la securite ainsi que les impacts sur I’environnement. 

L’identification de ces situations est realisee a partir de I’analyse des risques comme 
decrit ci-dessus, mais il est egalement interessant de s’interesser au retour d’expe- 
rience de I’entreprise : incidents, accidents survenus dans le passe et documentes, 
temoignage des personnels ayant de I’anciennete qui peuvent etre de precieux 
temoins de pratiques et difficultes passees mais non documentees. 

Cette phase d’identification effectuee, une liste de scenarios de situations d’urgence 
potentielles pent etre etablie. 

Il est ensuite necessaire d’imaginer, de formaliser puis de mettre en place les 
pratiques necessaires pour reagir en cas de survenue de I’evenement non souhaite. 
En pratique, les documents mis en place par scenario d’ accident peuvent etre des 
fiches reflexes, ou, pour les sites concernes, integres dans les scenarios du plan 
d’organisation interne (POI). 

EXEMPLES DE SCENARIOS ACCIDENTELS IDENTIFIES : 

- Assistance et evacuation d’un blesse 

- Deversement au sol d’un produit chimique dans le magasin 

- Fuite lots d’un depotage de camion-citerne 

- Incendie d’un local d’ archives 

- Accident sur la chaine de production entrainant un dysfonctionnement de la station de traitement 
de I’eau 
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Ces scenarios identifies, les mesures techniques et organisationnelles de reaction 
etant documentees, Torganisme etablit un planning de test de ces situations afin 
que le personnel concerne s entrame periodiquement. 

En effet, plus encore que d’autres documents vus dans les parties precedentes, les 
documents lies aux situations accidentelles seront par essence les moins utilises. 
Les exercices pratiques associes a ces situations revetent done une importance 
primordiale. 


■ Comment realiser ces mises en situation ? 

En fonction des competences d’encadrement dans Torganisme et des effectifs, ces 
mises en pratique peuvent etre tres diverses, organisees et realisees en interne comme 
realisees avec Fassistance d’une structure externe. 

II est interessant la encore d’imaginer des formats d’ exercices pratiques pedagogiques 
et permettant de rappeler au personnel des elements de base d’une situation (exemple 
rappel des effets des produits chimiques sur les personnes et fenvironnement), 
puis de realiser la mise en situation correspondante (capacite a reagir suite a un 
deversement au sol factice - eau coloree par exemple - d’un produit chimique dans 
le magasin). 

Dans tons les cas, ces exercices doivent etre foccasion de tester aussi bien les moyens 
techniques (equipements de protection individuelle des personnes, materiels 
absorbants de produits chimiques, radios/talkies-walkies de communication...) 
qu organisationnels (definition des responsabilites, documentation...). 

La pertinence et le serieux de ces exercices sont autant de points positifs qui joueront 
en situation accidentelle reelle. 

Ces exercices doivent faire fobjet d’enregistrements ecrits, et les actions d’amdio- 
ration identifiees suite a ces tests sont utilement planifiees et suivies. 

S’agissant de ces exercices, mieux vaut organiser des mises en situation frequentes 
mais de portee limitee, que de centraliser un seul exercice important annuel. Le 
rappel des reactions et pratiques a suivre sur un exercice sera plus utile si le personnel 
fapplique a une situation de travail rencontree dans sa fonction. 

Pour les industriels presentant des risques d’ accident dont la portee depasserait 
fenceinte du site, les mises en situation peuvent concerner tant finterne que les 
relations avec fexterieur du site : autorites de tutelle, mairies, secours exterieurs, 
riverains, medias, famille de personnel par exemple. Dans ce cas la formation des 
personnels d’encadrement concernant les aspects de communication a fexterieur 
du site peut s’averer utile. Des mots ou des ecrits choisis peuvent decouler des 
consequences non souhaitees. 

Un exemple possible serait celui d’un industriel dont le responsable HSE organise 
de maniere hebdomadaire un exercice de courte duree, mais dans lequel il integre 
f intervention d’une personne exterieure, factice (role tenu par lui) ou non (parte- 
nariat actif avec le maire de sa commune) . 
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8.4 Surveillance et adaptation 

du fonctionnement des systemes 

8.4.1 Le suivi par les indicateurs 

Afin de s assurer du bon fonctionnement du systeme en place, forganisme doit 
mesurer regulierement sa performance SSE ainsi que surveiller TefBcacite des outils 
de management en place. Un certain nombre d’indicateurs doivent done etre definis, 
alimentes et analyses periodiquement. 

■ Les indicateurs de performance SSE 

Les indicateurs de performance en matiere de sante, securite et environnement 
peuvent etre nombreux, nous citerons ici les plus couramment usites : 

□ Sante 

- Le nombre de maladies professionnelles reconnues ; 

- fabsenteisme (a analyser) ; 

- le nombre de situations de travail dangereux en relation avec les tableaux de 
maladies professionnelles (produits chimiques mis en oeuvre, bruit, travaux 
repetitifs. . 

□ Securite 

- Le taux de frequence des accidents du travail (personnel de forganisme) ; 

- le taux de frequence des accidents du travail (personnel interimaire) ; 

- le taux de frequence des accidents du travail (personnel sous-traitant) ; 

- le taux de gravite des accidents du travail (personnel de forganisme) ; 

- le taux de gravite des accidents du travail (personnel interimaire) ; 

- le taux de gravite des accidents du travail (personnel sous-traitant) ; 

- le nombre de situations d’urgence (declenchement POI, interventions des secours 
specialises, depart de feu. . .) ; 

- le nombre de soins a f infirmerie ou d’enregistrements d’accidents benins ; 

- le nombre d’incidents repertories et analyses (presque accidents) ; 

- le nombre de risques inacceptables. 

□ Environnement 

Dechets : 

— Suivi quantitatif des dechets dangereux ; 

- suivi quantitatif des dechets non dangereux ; 

- suivi quantitatif des dechets recycles ; 

- ratio dechets recycles/ dechets to taux ; 

- quantite de dechets refuses pour defaut de tri. 
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Ressources naturelles/energie : 

- Suivi de la consommation d’eau (potable, puits d’eau industrielle, eau de surface. . ; 

- suivi de la consommation dectrique ; 

- suivi de la consommation de gaz ; 

- suivi de la consommation de fioul ; 

- part d’energie renouvelable ; 

- suivi du bilan carbone ; 

- eco-communication : nombre d’actions de communication ayant evite de 
consommer la ressource papier ; 

- nombre de deplacements en mode alternatif (autre que vehicule personnel) par 
salarie. 


B 


Eau! sol : 


- Suivi qualitatif de la nappe phreatique et des nappes exploitees ; 

- suivi de la hauteur de nappes ; 

- suivi de la quantite d’eau prelevee. 


Air : 

- Suivi quantitatif et qualitatif des polluants (CO 2 , COV, H 2 S, CFC. . .) ou gaz a 
effet de serre rejetes aux differents points d’emission ; 

- nombre de depassements des valeurs prescrites ; 

- nombre de plaintes. 


Bruit : 

- Suivi des niveaux sonores en limite de propriete ; 

- suivi des niveaux d’ emergence ; 

- nombre de plaintes. 


Rejets aqueux : 

- Suivi quantitatif des rejets en station d’epuration ; 

- suivi qualitatif des rejets (DCO, DB05, phosphore, nitrate, temperature, pH. . .) ; 

- nombre de depassements des valeurs prescrites ; 

- nombre de pollutions ou plaintes issues des rejets. 

Transport : 

- Nombre de camions transitant sur le site ; 

- nombre d’accidents lies a factivite transport (consequence securite et environ- 
nement) . 

I NOTA 

Les indicateurs ont un interet surtout en termes de suivi de leur evolution dans le temps, il est par 
consequent important de les indexer sur un critere pertinent refletant I’importance de Factivite 
(exemple : consommation d’eau, d’energie... ramenee par quantite de produit fabrique, par salarie, 
par nombre de pieces produites, par m^ de locaux, par unite de production... selon Forganisme). 
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Formation des salaries (heures par salaries) 



2005 2006 2007 

Realisation du plan de formation en heures par salaries 
— ■ — Nombre d’heures de formation legal par salarie 


Figure 8.5 - Indicateurs. 
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■ Les indicateurs de fonctionnement du systeme 

Independamment des indicateurs de performance, il est interessant de mettre en 
place des indicateurs permettant de mesurer Tefficacite du fonctionnement du 
systeme et d’apprecier son dynamisme. Pour ce faire un certain nombre de points 
peuvent etre mis sous surveillance, quelques exemples sont enumeres ci-dessous : 

- delais d’atteinte des objectifs ; 

- pourcentage de realisation du programme ; 

- nombre d’ actions de formation SSE ou de personnes formees en SSE ; 

- nombre d’ actions de communication (interne ou externe) ; 

- pourcentage de la documentation revisee ; 

- respect des plannings de surveillance des installations et equipements critiques 
pour SSE ; 

- nombre de non-conformites enregistrees ; 

- respect des delais de traitement des non-conformites au regard de la planification ; 

- respect des plannings d’ audit interne. 

Il est important lots du choix des indicateurs de privilegier des indicateurs proactifs, 
en effet assez regulierement les indicateurs servent plus a faire des constats qu a 
travailler en amont et reellement faire du pilotage. 

Les bons resultats en matiere de SSE passent souvent par fanalyse en amont de 
signaux dits « faibles », ce point pent etre illustre par la mise en place du suivi 
et de fanalyse de simples dysfonctionnements qui permettra a terme d’eviter de 
nombreux accidents. 


B 


■ Les actions correctives et preventives 

La surveillance etroite du fonctionnement des systemes permet fidentification de 
nombreux ecarts au regard des exigences normatives et des exigences internes aux 
organismes. 

Dans le cas ou fidentification des ecarts est precoce et se situe done en amont d’une 
reelle non-conformite, des actions preventives pourront done etre planifiees. 

De meme apres fidentification de non-conformites des actions correctives s impo- 
seront. 

Afin d’ assurer un suivi de ces differentes actions, la plupart des organismes utilisent 
des bases informatiques sur lesquelles figurent les informations suivantes : 

- numero chronologique ; 

- origine de fidentification de f ecart (audit, incident, accident, plainte, depassement 
d’ exigences reglementaires. . .) ; 

- identification de f ecart ; 

- action corrective ou preventive a mener ; 

- responsable porteur de faction ; 

- delais previsionnels pour mener faction ; 

- statut de faction (fait, non fait, valide. . .). 
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II est important une fois les actions menees de s assurer de leur bonne efficacite, en 
effet Fetape de validation doit permettre de garantir qu un ecart similaire ne puisse 
se reproduire. 

Lots du choix de Taction corrective ou preventive il Taut evaluer les risques SSE, il 
est effectivement important de ne pas faire un transfert de risques ou d’aggraver la 
situation existante. 

Nous pouvons citer Texemple d’un probleme de bruit dans un atelier dont Taction 
d’amdioration consisterait a mettre le moteur bruyant a Texterieur, creant ainsi un 
nouveau probleme de type nuisance sonore pour le voisinage. 

Dans le cadre du suivi de ces differentes actions il peut etre interessant de suivre 
Tevolution de la proportion entre les actions preventives et les actions correctives, 
en effet un bon systeme de management doit permettre de travailler tres en amont 
sur de simples dysfonctionnements, et done les actions preventives devraient etre 
predominantes. 

8.4.2 La verification par Taudit 

Compte tenu de la rigueur necessaire au bon fonctionnement des systemes de 
management, il est tres important de verifier periodiquement le respect des diffe- 
rentes exigences. Pour ce faire, un processus d’ audits internes doit etre mis en place 
au sein des organismes. 

L’objectif de la realisation des audits internes est de s’ assurer d’une part de la 
conformite des procedures et exigences internes au regard des demandes des diffe- 
rents referentiels et d’ autre part de s’ assurer de la bonne application sur le terrain 
des dispositions convenues en interne. 

Afin de mener ces audits trois solutions peuvent etre evoquees et des panachages 
entre ces trois solutions peuvent egalement etre mis en place. 

■ Sous-traiter les audits internes a une societe exterieure specialisee 

Cette solution offre Tavantage d’etre facile a mettre en oeuvre. Neanmoins nous 
pouvons regretter que cette fa^on de faire rende le personnel de Tentreprise passif 
et limite la surveillance du systeme a quelques jours consecutifs par an. 

■ Mettre en place des audits croises 

Consiste a faire auditer son systeme par une personne competente d’un autre site 
souvent du meme groupe. Cette solution offre les memes avantages et inconvenients 
que la solution precedente, avec en plus une possibilite interessante de recherche 
d’homogeneisation des pratiques entre sites. 

■ Former du personnel interne pour realiser les audits 

Cette solution est tres seduisante, car elle fait de ce personnel auditeur des acteurs 
du systeme qui seront de plus des relais interessants pour la vie de celui-ci. 

Nous pouvons egalement mettre en avant Tavantage non negligeable de lisser ces 
audits sur Tannee et done d’avoir une surveillance quasi permanente du fonction- 
nement du systeme. 
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Cette fa^on de piloter les audits internes facilite egalement les echanges puisqu elle 
est realisee entre personnels de Tentreprise. 

En revanche cette solution demande la mise en place d’une organisation pas 
toujours evidente suivant Tactivite et la structure de Tentreprise. En effet il faut 
liberer du temps pour ces auditeurs internes et done suivant les postes prevoir leur 
remplacement. 


Le processus d’ audit interne doit faire Fobjet d’une planification, assez regulierement 
cette planification est annuelle. Celle-ci doit dans le temps permettre de couvrir 
Tensemble du referentiel et si possible concerner la totalite du perimetre d’application 
du sys teme. 

Cette planification tiendra compte egalement de Timportance des difierents secteurs 
au regard du theme audite ainsi que des resultats des audits precedents. 

Il faudra veiller a Tindependance des auditeurs, ces derniers ne devant pas avoir de 
responsabilite directe vis-a-vis de Tactivite auditee. 

Pour exercer la mission d’auditeur interne le personnel doit avoir suivi une forma- 
tion qui devra porter a la fois sur la connaissance des referentiels a auditer et sur la 
technique et le deroulement proprement dit de faudit. 

Chaque organisme aura la possibilite d’envisager la mise en place d’ audits integres 
et done de former ces auditeurs sur les differents referentiels concernes. 

Les resultats des audits internes devront etre communiques a la direction, qui 
possedera ainsi un moyen interessant pour suivre la vie du systeme. 


B 


Tableau 8.3 - Exemple d'un planning d'audits internes HSE (Source : Labso Chimie Fine). 

! ■ - - I II I I mill nil I II M l . .,L,UL I, J I I , 1 , J . ,1 

' PLANNING DES AUDITS INTERNES 2008 

ENVIRONNEMENT 


Mois 

Chapitrede 
la norme 

Points audites 
des chapitres 

Equipe 

d'audit 

Fonctions auditees 

Mars 

4.4.6 

Rejets atmospheriques 

T. Charton 
M.C. Virol 

Unite 3, Chaufferie 
Securite Environnement 

Aout 

4.4.6 

Suivi de la nappe 
phreatique 

P. Ferris 
G. Pelette 

Securite Environnement 

Novembre 

4.5.1 

Surveillance et mesurage 

W. Dan JEAN 
T. Charton 

Laboratoire, Unite 2 
Securite Environnement 

Decembre 

4.3.2 

Exigences legales 
ou autres 

F. Herran 
E. Cledat 

Securite Environnement 
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Tableau 8.3 - Example d'un planning d'audits internes HSE (Source : Labso Chimie Fine). (Suite) 


PLANNING DES AUDITS INTERNES 2008 
HYGIENE ET SECURITE 

Mois 

Chapitrede 
la norme 

Points audites 
des chapitres 

Equipe 

d'audit 

Fonctions auditees 

Fevrier 

4.5.1 

Inspections generales 
planifiees 

W. Dan JEAN 
E. Grandcoing 

Administratif, Unite 3 
Securite Environnement 

Mars 

4.4.4 

Manuel HSE 

W. Dan JEAN 
G. Pelette 

Securite Environnement 

Avril 

4.4.6 

Prise en charge d'un 
blesse ou d'un malade 

P Esposito 
C. Rouquier 

Unite 2, Magasin 
Securite Environnement 

Avril 

4.4.6 

Autocontrole des 
equipements de securite 
et armoires a pharmacie 

P Ferris 
D. Raymond 

Laboratoire, Magasin 
Securite Environnement 

Mai 

4.5.1 

Controle du materiel 
incendie 

E. Grandcoing 
E. Cledat 

Service Technique Unite 1 
Securite Environnement 

Juin 

4.4.7 

Organisation des secours 
internes en cas de sinistre 
(declenchement POI) 

D. Raymond 
W. Dan JEAN 

Poste de garde 
Securite Environnement 

Juin 

4.4.6 

Utilisation des 
protections individuelles 

P. Esposito 
G. Pelette 

Laboratoire, Unite 1, 
Unite 2 

Securite Environnement 

Juillet 

4.4.7 

Protections des 
travailleurs isoles 

C. Desport 
E. Cledat 

Unite 3, Unite 2 
Service Technique 
Securite Environnement 

Aout 

4.4.6 

Securite des transports 

R Esposito 
T. Charton 

Poste de garde, Achats 
Securite Environnement 

Septembre 

4.4.6 

Equipements sous 
pression 

C. Rouquier 
C. Desport 

Service Technique 
Securite Environnement 

Septembre 

4.4.6 

Service medical 

T. Charton 
R Ferris 

Service du Personnel 
Securite Environnement 

Octobre 

4.4.6/4.4.7 

Maitrise du risque 
legionellose 

C. Rouquier 
W. Dan JEAN 

Service Technique 
Securite Environnement 
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Tableau 8.3 - Exemple d'un planning d'audits internes HSE (Source : Labso Chimie Fine). (Suite) 


PLANNING DES AUDITS INTERNES 2008 (suite) 
HYGIENE ET SKURITE 

Mois 

Chapitrede 
la norme 

Points audites 
des chapitres 

Equipe 

d'audit 

Fonctions auditees 

Novembre 

4.4.6 

Determination des zones 
a risque d'explosion 

E. Grandcoing 
G. Pelette 

Securite 

environnement, service 
technique, U2 U3 

Decembre 

4.3.2 

Exigences legales ou 
autres 

F. Herran 
E. Cledat 

Securite Environnement 

PLANNING DES AUDITS INTERNES 2008 
CONJOINTS HYGIENE ET SECURITE/ENVIRONNEMENT 

Approbation direction generale : 

Date : 





Signature : 






8.4.3 devolution des systemes 

Sur la base entre autres des resultats des audits internes, de Tensemble des indicateurs 
de performance sante-securite-environnement et des indicateurs positionnes davan- 
tage sur le fonctionnement du systeme, il sera possible pour la direction d’identifier 
des opportunites d’amdioration et de faire apporter les changements necessaires 
pour famdioration de la performance SSE. 

Ces revues de direction preconisees par les differents referentiels n ont pas de 
periodicite imposee, il appartient a chaque organisme en fonction de son mode de 
fonctionnement et de son type de management de la definir. 

Il apparait opportun pour les organismes qui travaillent sur une planification annuelle 
de famdioration (programme de management SSE annuel) de faire un point a 
mi-annee. En effet une revue de direction unique en fin d’annee permet souvent 
de ne faire qu un constat sans plus pouvoir influer sur le resultat final, a contrario 
une revue supplementaire a mi-annee permet de faire reellement du pilotage. 

Les differentes donnees d’entree sont definies aussi bien dans flSO 14001 que 
dans rOHSAS 18001, les points suivants devront done bien etre abordes au cours 
de ces reunions : 

- les resultats des audits internes et des evaluations de conformite aux exigences ; 

- les resultats de participation et de consultation ; 

- les communications pertinentes des parties interessees externes y compris les 
plaintes ; 
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- la performance de forganisme ; 

- le bilan des objectifs ; 

- les incidents, actions correctives et preventives ; 

- le suivi des decisions des precedentes revues de direction ; 

- les nouveautes notamment en matiere d’exigences legales et autres ; 

- les recommandations en matiere d’amdioration. 

II est bon de garder en tete que les revues de direction ne sont pas qu une compilation 
de donnees d’entree mais que ce sont des lieux de prises de decision afin de mener 
des actions pour famdioration de la performance SSE. Cela peut deboucher sur 
des modifications de la politique, sur revolution des objectifs, des ressources ou 
tout autre dement du systeme. 


Un systeme de management qualite-securite-environnement doit etre remis en 
perspective des enjeux de maitrise des risques initiaux : les systemes normatifs ne 
sont qu un outil pour la mise en place de ces demarches. Ils ne doivent pas faire 
perdre de vue fobjectif de necessaire prevention des risques et des impacts sur 
fenvironnement, qui sont devenus un enjeu fort pour les organismes, quels que 
soient leur statut juridique, leur taille ou leur activite. 

Ces systemes de management peuvent etre mis en place de maniere tout a fait 
differente selon les enjeux et les objectifs que leur assigne le chef d’etablissement. 
Une certification n est en aucun cas garante de performances en matiere de sante, 
securite ou d’environnement, ce n est que le garant d’une methode et d’une organi- 
sation qui permet de prevenir au mieux ces risques. Deux organismes certifies selon 
le meme referentiel ne presenteront par exemple pas les memes ameliorations ni 
les memes strategies en matiere de sante, securite ou d’environnement. Pour que le 
systeme de management soit pertinent et efficace, il est indispensable que sa mise 
en place soit vecue comme un projet interne reellement integre aux pratiques de 
forganisme, et non comme une contrainte qui demande une action breve dans 
fannee, juste avant un audit de certification par exemple. Le systeme de management 
doit done faire f objet des memes attentions en termes de ressources, budget alloue 
et pilotage. 

Si les systemes normatifs demandent de maitriser les activites a risques, les 
contraintes legislatives et reglementaires existent et regissent parfois de maniere 
importante certaines activites (citons par exemple le travail sur machines, la mani- 
pulation de substances chimiques, f intervention d’entreprises exterieures, la 
manipulation de rayonnement, les rejets de substances polluantes. . .). La notion 
de prevention des risques se doit done d’integrer au mieux ces contraintes, parfois 
dans un contexte de realite technique operationnelle ou - plus pragmatiquement - 
economique parfois complexe. La reside un noeud de ces systemes de management : 
comment privilegier une prevention des risques appliquee a f activite dans un 
contexte legal et reglementaire etabli, qui est souvent vecu comme contraignant ? 


8.5 Ce qu'il faut retenir... 

Quelques elements de conclusion 
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Aucune reponse simple n existe a priori. Ces systemes de management, s ils ne 
garantissent pas un niveau de conformite aux exigences legales, ont la particularite 
de mettre en exergue Tensemble des exigences auxquelles Torganisme est soumis. 
II n est done pas rare qu un organisme fraichement certifie en sante-securite- 
environnement ait un programme d’ action constitue d’un nombre important de 
themes lies a des mises en conformite reglementaire. Dans ce contexte, il pent etre 
complique de motiver le personnel autour d’une demarche ou les projets ambitieux 
de prevention des risques SSE, d’amdiorations peuvent etre ralentis du fait de 
necessaires investissements humains et financiers autour de dossiers reglementaires. 
Un systeme de management est souvent un equilibre subtil entre des actions de 
maitrise des risques necessaires et une volonte d’apporter une reelle valeur ajoutee 
pour forganisme, par des projets ambitieux dans lequel le personnel se reconnait. 
Un systeme de management est done utilement mis en place sur les aspects qualite, 
securite environnement et pent apporter un reel progres dans une organisation, 
mais il pent prendre une dimension strategique tout a fait interessante selon que 
Ton y integre les risques financiers, humains, sociaux. . . C’est probablement fun 
des enjeux de revolution a venir de ces systemes, evolution qui a debute chez 
certains organismes ou industriels qui en font un reel outil de developpement. 
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9 • MAITRISE DES RISQUES 
TECHNOLOGIQUES MAJEURS 
ET/OU COLLECTIFS 


Francois Villeger 
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9.1 Introduction 

9.1.1 Raison d'etre de I'analyse des risques technologiques majeurs 
et/ou collectifs : les enjeux 

Le developpement de Fere industrielle s’ est accompagne d’un changement d’echelle 
radical des risques associes, notamment des risques technologiques majeurs lies a 
I’activite industrielle (installations de production et stockage, transport d’energie 
et de marchandises dangereuses) et des risques collectifs associes au « transport de 
masse ». Ce constat trouve son prolongement dans des risques technologiques 
apparus plus recemment tels que le risque nucleaire ^ ou relevant des matieres radio- 
actives et le risque biologique^. Nous associons ici au terme « risque » un caractere 
accidentel, excluant des lors les acres intentionnels (fairs de guerre, terrorisme, 
malveillance) qui relevent quant a eux de la surete. 

Les risques technologiques majeurs et les risques collectifs s’inscrivent dans des 
evenements accidentels a caractere tres exceptionnels mais susceptibles d’impacter 
gravement un nombre significatif de personnes dans leur integrite ainsi que 
d’impacter I’environnement dans son equilibre. Deux principaux facteurs peuvent 
contribuer a ces situations : 

- La concentration importante de sources de dangers dans des systemes ^ techno- 
logiques : les sites industriels, le transport de marchandises dangereuses (TMD) 
voire de marchandises combustibles non referencees comme « dangereuses » ou 
encore de substances biologiques ou cancerigenes a caractere plus pernicieux car 
a effets retardes. L’accroissement du nombre et du potentiel des nouveaux moyens 
crees engendre une concentration intentionnelle d’energie et de reactivite qui 


1 . Premiers accidents impliquant de la matiere nucleaire dans les annees 1 940 dans le domaine de la 
recherche, dans les annees 1950 pour le domaine militaire et en 1957 pour fexploitation civile. 

2. Exemple : contamination de I’eau potable de distribution : sang contamine : 1985 (distribution de 
produits non chauffes) ; encephalite spongiforme bovine : pic de I’epizootie entre 1990 et 1995 - lien 
soupgonne entre PESB et fhomme depuis 1996. 

3. Systeme : ensemble d’un dispositif - organisation et installation technique - et de son environnement 
en interaction. 
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constitue un potentiel d’ agression important avec corollairement une frequence 
potentiellement croissante. 

- La concentration importante de personnes cibles, par exemple du fait de f urba- 
nisation ou de faugmentation de capacite des transports collectifs. Laccroissement 
du nombre et de la concentration de personnes exposees (habitat, voyageurs. . .) 
s’accompagne naturellement d’une augmentation de la vulnerabilite des activites 
humaines ; ce constat s applique aux risques « technologiques » mais aussi aux 
catastrophes naturelles. 

De plus des situations particulieres peuvent cumuler ces deux facteurs, conduisant 
ainsi a une aggravation du bilan. Parmi les accidents majeurs recents, ceux d’AZF 
(risque majeur industriel + urbanisation) ou du tunnel du Mont-Blanc (marchandise 
combustible + nombreux vehicules particuliers en milieu confine) ont malheureu- 
sement illustre la realite de ces possibilites de « cumul » et restent graves dans les 
memoires ; d’autres situations pourraient potentiellement venir s inscrire dans cette 
liste : traversee d’une installation industrielle a risque par une ligne de train a grande 
vitesse (cas d’une raffinerie en foccurrence), mixite de TMD et de voyageurs en 
tunnel ferroviaire en milieu urbain. . . 

Nous notons que des situations de confinement telles qu en tunnel routier doivent, 
a notre sens, compte tenu de la rapidite et de la violence des incendies, etre assimi- 
lees a des situations collectives, cela meme pour des vehicules individuels des lors 
qu ils sont nombreux. 

La perception des risques associes fait concomitamment fobjet d’enjeux sensibles 
car les exigences de la societe vont en augmentant, cela s’inscrivant dans une prise 
de conscience commune a d’autres problematiques presentant des recouvrements : 
la securite et la sante au poste de travail, la protection de fenvironnement (vis-a-vis 
des phenomenes diffus ou chroniques), la malveillance, le terrorisme. . . induisant 
ainsi un effet de « boule de neige ». 

Lenjeu general est done que le potentiel de risque important lie au developpement 
technologique ne peut etre reconnu comme un reel facteur de progres technique 
et social que si le risque associe est maitrise. 

Face a ces situations a risques, les concepteurs et exploitants ont developpe un 
arsenal methodologique pour identifier, evaluer, hierarchiser les risques majeurs et 
ont mis en place des « barrieres ». Est maintenant reconnue la necessite de proceder : 

- d’une part a Fanalyse du retour d’experience des accidents, mais aussi a fanalyse 
des dispositions mises en place pour prevenir ou traiter ces accidents (fiabilite 
des barrieres de prevention ou de detection, analyse des exercices de mise en 
oeuvre des plans d’urgence. . .) ; 

- d’autre part a des etudes de risques qui sont, dans de nombreux cas, sophistiquees 
compte tenu de la complex! te inherente a Fensemble constitue par Fobjet ou le 
systeme source, la cible et Fenvironnement. 

9.1.2 Objet de I'article : comparer les strategies et outils de maitrise 
du risque majeur adoptes par differents secteurs d'activite 

Lobjet de cet article est de presenter les principes de maitrise des risques majeurs et 
les outils associes dans les domaines ou la composante technologique est significative. 
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cela en illustrant leur mise en oeuvre dans quelques domaines particuliers : instal- 
lations industrielles, transport. Les risques naturels ne seront pas detailles en tant 
que tels et necessiteraient une analyse a part entiere. 

Les strategies adoptees et revolution de la culture du risque sont historiquement 
heterogenes, meme si Ton observe aujourd’hui un dargissement de la diffusion des 
concepts et pratiques afferents. 

Un navire ou une plate-forme offshore d’exploitation petroliere presentent la speci- 
ficite de ne pouvoir generalement - compte tenu de leur isolement la majeure partie 
du temps - compter que sur leurs propres ressources face a une situation de risque 
majeur : ces entires ont tres tot developpe une strategie formelle de controle des 
installations, de detection, d’equipements et d’exercices en matiere de lutte contre 
les sinistres, en particulier fincendie. 

« A terre » les responsabilites sont souvent partagees, et cette « dilution » a conduit 
a un developpement inegal des strategies de maitrise du risque : 

- Pour ce qui concerne les sites industriels sensibles (notamment ceux classes Seveso), 
les exploitants etant directement designes lots de foccurrence d’un accident 
majeur, ceux-ci ont generalement pris tres serieusement leurs responsabilites. 
Laccident de Bhopal (1984) a montre par ailleurs quun accident en un point 
du globe peut destabiliser fensemble d’un groupe industriel international. Cette 
responsabilisation ne va pas necessairement de meme pour des installations plus 
modestes qui peuvent neanmoins presenter un potentiel de dangers important. 

- Sur les zones portuaires, la multiplicite des situations et des interactions possibles 
- tons les types de marchandises dangereuses sont susceptibles d’etre simultane- 
ment presents dans des modes multiples de transport - n’est, aujourd’hui encore, 
pas suffisamment prise en compte malgre les evolutions recentes [12], [07]. 

- En revanche, dans le transport collectif, I’exposition directe du public en tant 
qu’usager ou tiers, les enjeux commerciaux et de concurrence entre modes ont 
sans doute contribue a mobiliser un effort important des constructeurs et des 
exploitants mais aussi du legislateur. 

Les strategies adoptees pour maitriser les risques, tout en presentant des fonda- 
mentaux communs, ont egalement conduit a des particularites compte tenu des 
domaines d’application. Cela sera illustre en exposant les demarches adoptees dans 
deux domaines distincts : 

- les installations industrielles fixes et, au-dela, les zones regroupant de telles 
installations telles que les zones portuaires ; 

- les infrastructures de transport et plus particulierement les transports ferroviaires 
et publics guides. 

A cet effet seront presentes : 

- les cadres reglementaires ; 

- les strategies, methodes et outils d’ analyse des risques ; 

- les leviers pour la maitrise des risques ; 

- en termes de synthese, quelques points cles et propositions resultant de la 
comparaison des usages dans ces differents domaines d’activite. 

Les phenomenes majeurs impliques, ce sont typiquement I’explosion, fincendie, 
la dispersion atmospherique toxique, la pollution, la collision. . . 


B 
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En dehors de la partie sur les methodes, qui ne connaissent plus les frontieres, le 
perimetre de ce chapitre porte principalement sur ce que Ton observe en France, 
en particulier au niveau reglementaire, tout en notant que pour les installations 
industrielles et pour le transport ferroviaire, les textes recents decoulent pour un 
grand nombre de la transposition de directives europeennes [01], [16], [02]. 

La synthese vise done a faire apparaitre les points communs ou les differences et, 
en termes de conclusion, comment ces domaines d’activite peuvent s enrichir mutuel- 
lement dans les developpements de leurs strategies de maitrise du risque. En effet, 
fanalyse des differences fait ressortir fhistoire propre a chacun de ces domaines d’acti- 
vite mais fournit aussi des enseignements sur leur possible ou necessaire evolution. 
Pour terminer cette introduction, deux points sont mis en exergue en lien avec le 
premier constat que, pour tenir compte de la complexite des systemes, une approche 
transversale est de fait indispensable pour analyser ces situations et, au-dela, des 
champs nouveaux d’analyse, transdisciplinaires, sont ouverts : 

- La contribution de la part technique ou technologique est en effet relative : le 
role des dimensions humaine et sociale doit etre largement considere, que ce 
soit en termes d’attente, de representation des situations et done d’ acceptation 
du risque, en termes de participation a la creation des mecanismes de regulation. 

- Un enjeu important des sciences du risque et plus generalement de la complexite 
est de developper des principes et un vocabulaire commun pouvant repondre 
aux differents modeles qui sont ceux d’acteurs venant de disciplines differentes 
(humaine, sociale, gestion, technologique, intervention, financiere. . .). 

9.1.3 Definitions et principes 

Le choix de definitions renvoie souvent a des principes sous-jacents. Nous nous 
limitons ici aux definitions adoptees dans ce chapitre pour les notions de risques et 
de risques majeurs ou collectifs. Des notes sont placees en bas de page, tout au long de 
farticle, pour preciser certains termes. Pour les autres termes, nous renvoyons au 
chapitre sur les definitions figurant au debut de cet ouvrage. 

- Risque : mesure de factualisation du danger ^ presente par une entire dans une 
situation donnee ; cette mesure, quantitative ou par niveaux en reference a une 
echelle, est generalement etablie sur la base d’une evaluation de foccurrence des 
evenements redoutes - probabilite - et d’une evaluation de leurs effets ou 
consequences - gravite - en prenant en compte fintensite et la cinetique des 
phenomenes et compte tenu de fefficacite des mesures eventuelles^. 

- Risques majeurs et/ou collectifs : farrete du 10 mai 2000 relatif a la preven- 
tion des accidents majeurs introduit, pour les installations classees, la definition 
suivante de faccident majeur : « un evenement tel qu une emission, un incendie 


1 . Danger : potentiel d’atteinte a I’integrite des personnes, des biens ou de fenvironnement. Dans le 
cadre du risque technologique, il s’agit en general du potentiel energetique ou toxique presente par 
une entire ; potentiel reactif, toxique, calorifique ou biologique dans le cadre d’ installation indus- 
trielle ou de transport de marchandises dangereuses, potentiel mecanique (collision) ou calorifique/ 
toxique (incendie) dans le cas du transport de masse. 

2. D’autres parametres, notamment la « detection », peuvent parfois completer cette definition du risque 
en relation avec la definition qui est elle-meme donnee a la gravite (prise en compte ou non des barrier es). 
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ou une explosion d’importance majeure resultant de developpements incontroles 
survenus au cours de Texploitation, entramant, pour les interets vises au L. 511-1 
du Code de renvironnement, des consequences graves, immediates ou differees et 
faisant intervenir une ou plusieurs substances ou des preparations dangereuses. » 
Dans le domaine du transport, cette definition pent etre etendue au cas du 
transport de marchandises dangereuses. Le transport collectif de personnes 
renvoie quant a lui souvent au terme « d’accident collectif » qui, au regard du 
nombre de victimes potentielles, est aussi un accident majeur. De fa^on generale 
nous retiendrons done qu un accident majeur est un « evenement presentant une 
gravite elevee ; accident portant significativement atteinte a fintegrite des personnes 
et/ou a “cout” deve (degat materiel, pollution. . .). » Corollairement, la probabi- 
lite des evenements majeurs est generalement faible, par opposition aux risques 
chroniques plus frequents, voire diffus, mais de gravite moindre. 


B 


ILLUSTRATION : RISQUE MAJEUR - CHRONIQUE : CARREFOUR A FEUX/ROND-POINT 

En Tabsence d’obstacle central, un carrefour peut etre franchi a vitesse elevee accidentellement a un 
moment inopportun, entrainant ainsi une collision de gravite importante notamment si un vehicule 
de transport collectif est implique ; le systeme de feu lumineux tricolore permet de reduire conside- 
rablement la frequence d’un tel evenement ; cette situation peut etre rapproebee d’un risque majeur, 
maitrise a un niveau acceptable par la mesure de reduction de risque constituee par le systeme de 
signalisation lumineuse de trafic et des regies associees. 

De son cote, un rond-point induit, compte tenu de sa signalisation plus « permissive », de 
frequentes situations de chocs legers, notamment en entree et sortie ; toutefois la vitesse reduite, du 
fait de filot central, limite fortement la gravite de ces evenements. Par rapport au cas d’un carrefour 
a feux, le rond-point peut etre rapproche d’une situation de « risque chronique ». 


9.2 Contexte 

9.2.1 La reglementation 

■ Les installations industrielles 

Au niveau europeen, la maitrise des risques majeurs associes aux installations indus- 
trielles utilisant des substances dangereuses a des fins de fabrication, transformation 
ou stockage, est encadree par la directive « Seveso II » 96/82/CE du 09-12-1996^ 
[01] abrogeant elle-meme la directive « Seveso I » 82/501/CEE du 24-06-1982. 
La France a applique successivement ces directives par fintermediaire de la legislation 
des installations classees pour la protection de fenvironnement (ICPE), qui a 
modifie et complete en consequence le Code de fenvironnement. 

La directive Seveso II a un champ d’ application plus large que celui de la directive 
Seveso I - prise en compte de la partie chimie des installations nucleaire, installa- 
tions de traitement des dechets, etablissements pyrotechniques -, mais elle ne 
concerne pas le transport de marchandises dangereuses et leurs stockages tempo- 
raires intermediaires (du type des zones portuaires et installations ferroviaires) . 

Le Code de fenvironnement prevoit dans son livre V que des etudes de dangers 
soient fournies dans les cas suivants : 


l.Modifiee par directive n° 2003/105/CE. 
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- les installations (usines, ateliers, depots, chantiers. . .) soumises a autorisation 
prtfectorale (art. L512-1 du Code de Tenvironnement et loi n° 2003-699 du 
30 juillet 2003 art. 4) telles que definies dans la nomenclature des installations 
classees ; 

- lorsque du fait du stationnement, chargement ou dechargement de vehicules ou 
d’engins de transport contenant des matieres dangereuses, fexploitation d’un 
ouvrage d’ infrastructure routiere, ferroviaire, portuaire ou de navigation inte- 
rieure ou d’une installation multimodale pent presenter de graves dangers pour 
la securite ^ des populations, la salubrite et la sante publiques, directement ou par 
pollution du milieu (art. L551-2 du Code de fenvironnement, loi n° 2003-699 
du 30 juillet 2003 art. 6 et decret 2007-700 [07]) ; 

- les projets de creation d’une installation ou d’un ouvrage pour lesquels le plan 
Orsec doit definir, apres avis des maires et de fexploitant interesses, un plan 
particulier d’intervention, et qui necessitent une autorisation ou une decision 
d’approbation (art. L551-1, en relation avec fart. 15 de la loi n° 2004-811 du 
13 aout 2004 de modernisation de la securite civile [03]). 

Pour ce qui est des risques propres au trafic sur les zones portuaires, les principaux 
textes sont : 

- farrete du 18 juillet 2000 reglementant le transport et la manutention des matieres 
dangereuses dans les ports maritimes [12]. II prevoit dans son annexe 1 que « pour 
chaque port maritime accueillant des marchandises dangereuses, un reglement 
local pour le transport et la manutention des marchandises dangereuses est arrete 
par le Prtfet. . . ». Ces reglements sont etablis sur la base d’etudes des dangers. 

- le decret n° 2007-700 du 3 mai 2007 relatif aux etudes de dangers des ouvrages 
d’infrastructures de stationnement, chargement ou dechargement de matieres 
dangereuses [07] et arrete d’application du 9 mai 2008 relatif aux ouvrages des 
ports interieurs et des ports maritimes. 

■ Les transports guides et ferroviaires 

Les dispositions generales qui encadrent la securite des systemes de transport guides 
et ferroviaires sont inscrites dans : 

- la loi n° 2002-3 du 3 janvier 2002 relative a la securite des infrastructures et 
systemes de transport, aux enquetes techniques apres evenement de mer, accident 
ou incident de transport terrestre ou aerien et au stockage souterrain de gaz 
naturel, d’hydrocarbures et de produits chimiques ; 

- la loi n° 2006-10 du 5 janvier 2006 relative a la securite et au developpement 
des transports. 

Pour le transport ferroviaire, les dispositions sont plus particulierement precisees 
dans les textes suivants : 

- directive 2004/49/CE du 29 avril 2004 concernant la securite des chemins de fer 
communautaires. Elle a notamment pour objet, dans le domaine de famdioration 
de la securite : 


1 . Securite : aptitude d’une entire a eviter de faire apparaitre, dans des conditions donnees, des evene- 
ments critiques ou catastrophiques. 
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• la raise au point d’objectifs de securite communs et de methodes de securite 
communes, 

• la creation obligatoire, dans chaque Etat membre, d’une auto rite de securite 
et d’un organisme charge des enquetes sur les incidents et les accidents, 

• la definition de principes communs pour la gestion, la reglementation et le 
controle de la securite ferroviaire ; 

- decret n° 2006-1279 relatif a la securite des circulations ferroviaires et a Tinter- 
operabilite du systeme ferroviaire ; 

- arrete du juillet 2004 relatif aux exigences applicables aux materiels roulants 
circulant sur le reseau ferre national. II rappelle notamment (art. 2) les principes 
de demonstration de la securite et les objectifs associes. 

« II faut aj outer a ces textes la reglementation propre au transport de marchandises 
dangereuses (RID) et aux infrastructures associees [07]. » 

Pour les transports guides urbains, les principaux textes relatifs a la securite sont 
les suivants : 

- decret n° 2003-425 du 9 mai 2003 relatif a la securite des transports publics 
guides (dit « decret STPG ») ; 

- arrete du 23 mai 2003 relatif aux dossiers de securite des systemes de transport 
public guides urbains ; 

- arrete du 26 aout 2004 relatif au dossier de securite des systemes de transport 
public guides urbains en service a la date du 1 1 mai 2003 et completant farrete 
du 23 mai 2003 relatif aux dossiers de securite des systemes de transport public 
guides urbains. 

II faut noter que pour les systemes de transport guides et ferroviaires, soit nouveaux 
soit substantiellement modifies, le processus de demonstration et d’approbation 
de la securite s’appuie sur fdaboration des trois dossiers suivants : 

- dossier de definition, produit des la phase initiale de definition du projet ; 

- dossier « Prdiminaire de securite », produit a la fin des etudes de conception et 
dont fapprobation par les autorites conditionne fautorisation de demarrage des 
travaux ; 

- dossier de securite, a la fin des travaux de construction et des essais, et dont 
fapprobation par les autorites conditionne fautorisation de mise en exploitation 
commerciale. 


B 


9.2.2 Acteurs et responsabilites 

■ Elaboration et mise a jour de I'etude des dangers 

En fonction de la situation, f etude de dangers est daboree sous la responsabilite 
du maitre d’ouvrage (pour les nouveaux projets), du gestionnaire d’ infrastructure 
ou de f exploitant. 

- Dans le domaine des installations industrielles, c’est le maitre d’ouvrage et 
f exploitant qui portent la responsabilite du dossier de demande d’autorisation 
d’ exploiter et done de f etude des dangers, f exploitant etant charge de sa mise a 
jour periodique. 
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- Dans le domaine du transport guide (public), pour les nouveaux projets 
Texploitant doit reprendre a son compte le dossier de securite dabore sous la 
responsabilite du maitre d’ouvrage et plus particulierement les mesures de 
couverture des risques exportees vers Texploitation et la maintenance, dont il est 
explicitement pose qu elles doivent etre formellement exprimees. Les fournisseurs 
des sous-systemes (materiel roulant, signalisation ferroviaire. . .) ont la responsa- 
bilite d’etablir un dossier de securite pour leur partie. Pour les lignes de transport 
public guide urbain en service a la date du 1 1 mai 2003, un dossier de securite 
« regularise » doit etre elabore. 

- Dans le domaine portuaire, les ports autonomes (maintenant institues « grands 
ports autonomes ») ou les services maritimes des DDE selon le statut des ports ont 
eu la responsabilite d’etablir les etudes des dangers pour Telaboration des regle- 
ments locaux pour le transport et la manutention des marchandises dangereuses. 
Ce processus s est deroule entre 1998 et 2003. Au regard du decret 2007-700, 
les gestionnaires d’infrastructure portuaire vont maintenant devoir entreprendre 
des etudes des dangers pour les ouvrages d’un trafic annuel de marchandises, 
dangereuses ou non, superieur a 4 millions de tonnes par an. 

Quel que soit le domaine considere, il est fait appel pour laborer ces dossiers a des 
specialistes du risque et de la securite, soit dans des services internes lorsqu il s agit 
de structures importantes industrielles (petrolier, GDF) ou ferroviaires (REF et SNCF, 
fournisseurs de materiel roulant...), qui disposent generalement des competences 
necessaires en interne soit dans des bureaux d’etude specialises. 

■ Instruction 

Linstruction de ces dossiers est menee par les services de FEtat. 

- Dans le domaine des installations industrielles, ce sont les directions regionales 
de Findustrie, de la recherche et de Fenvironnement ou les directions des services 
veterinaires qui etudient techniquement, pour le compte du prefet, la qualite du 
dossier au regard des exigences reglementaires. En cas de difficulte, notamment si 
les dements fournis sont insuffisants, le prefet pent exiger du maitre d’ouvrage 
de Fexploitant d’engager une tierce expertise. 

- Dans le domaine des transports guides public, les BIRMTG (Bureau interdepar- 
temental des remontees mecaniques et des tranports guides) et/ou le STRMTG 
(Service technique des remontees mecaniques et des transports guides) analysent 
le dossier pour le compte du prefet. Des missions de second regard sont systd 
matiquement menees par des experts et organismes qualifies agrees (EOQA) dont 
les avis sont inseres dans le dossier de securite. Dans le domaine ferroviaire, 
FEtablissement public de securite ferroviaire (EPSF) est charge de ddivrer les 
autorisations portant sur la securite et le cas echeant sur Finteroperabilite du 
systeme apres analyse des dossiers de securite a leurs differents stades. Des experts 
et organismes qualifies agrees (EOQA) sont charges d’evaluer si la conception et 
la realisation permettent de respecter les objectifs de securite. 

- Dans le domaine portuaire, les reglements locaux TMMD et les etudes des dangers 
associees ont ete instruits localement et ont fait Fobjet d’un avis de la commission 
interministerielle du transport des matieres dangereuses (sous-commission des 
ports maritimes). 
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9.3 Les strategies de maitrise des risques : principes 


Les strategies de maitrise des risques technologiques majeurs et/ou collectifs s appuient, 

a difFerents degres en fonction des domaines concernes, sur quatre piliers principaux : 

- la reduction du risque a la source, mesure prioritaire, qui consiste au travers 
de mesures techniques et organisationnelles a mettre en oeuvre les principes de 
diminution de la probabilite d’un accident (prevention) et de reduction des eflFets 
(protection) ^ ; certaines mesures participent des deux aspects, par exemple les 
mesures consistant a reduire la quantite de produits dangereux impliques ou a 
limiter localement sur une zone sensible la vitesse d’un vehicule de transport ; 

- la maitrise de Penvironnement du systeme, c’est-a-dire principalement la 
maitrise de Turbanisation au vu des activites industrielles voisines, qu il s agisse 
d’installations ou de flux (marchandises dangereuses, energie) ; 

- les plans d’urgence, d’une part ceux prepares par Texploitant, d’autre part ceux 
relevant de TEtat ; 

- Tinformation du public ou des usagers sur les risques et la conduite a tenir en 
cas d’ accident. 


B 


La prevision^ vient etayer ce dispositif par la deflnition, par les services de secours 
et la securite civile, des strategies et moyens d’intervention « externes » a mettre en 
oeuvre en cas de sinistre. 

Les etudes de risques, au centre de ce dispositif parfois appele « croix des dangers », 
ont pour objectifs de traiter, en amont, de la reduction du risque a la source mais 
aussi dans la plus large mesure d’integrer fanalyse des interactions avec fenviron- 
nement en tant qu agresseur potentiel et en tant que cible. Ces etudes, pour 
remplir pleinement leur objectif, doivent mettre en evidence les elements d’identi- 
flcation des dangers, d’ evaluation et de maitrise des risques necessaires a la mise en 
place des quatre piliers precites, permettant d’apporter la conviction que, moyennant 
la mise en place de ces mesures, le niveau de risque residueP est acceptable. 


1 . Prevention/Protection. 

La prevention consiste a reduire le risque en limitant la possibilite de realisation d’un evenement ; 
elle regroupe done essentiellement les actions visant a diminuer la probabilite d’occurrence des causes 
de cet evenement (ou au mieux a exclure des causes). 

La protection consiste a reduire le risque en limitant les consequences d’un evenement une fois que 
celui-ci est initie ; elle regroupe done essentiellement les actions ou « barrieres » visant a diminuer les 
effets (au mieux a les annuler) en limitant la propagation du flux de dangers et/ou I’exposition, la 
vulnerabilite des cibles ou interets a proteger. 

Nota : prevention et protection sont parfois regroupees sous le seul terme de « prevention » lorsqu’il 
designe le processus d’ensemble visant a definir et mettre en oeuvre les mesures de reduction des risques. 

2. La prevision consiste a definir les strategies et moyens d’intervention a mettre en oeuvre en cas de 
sinistre (terme employe plus particulierement par les services de secours) ; elle comprend : I’organi- 
sation des secours, la planifi cation (plans de secours), la gestion des reseaux hydrauliques d’incendie, 
la realisation d’exercices de mise en oeuvre des moyens operationnels. . . 

3. Risque residuel : niveau de risque obtenu une fois mis en oeuvre I’ensemble des dispositions de maitrise 
des risques. 
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Figure 9.1 - Etudes de risques. 
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9.4 Analyse des risques 

9.4.1 Preambule : les etudes de risques - Quelle denomination ? Quel perimetre ? 

En France, dans le domaine des ICPE, c’est « Fetude des dangers » qui expose, pour 
les installations soumises a autorisation, Fanalyse des risques ; cette etude inclut 
egalement, pour les etablissements a hauts risques (Seveso II), la description du 
systeme de gestion de la securite. 

Des « etudes de dangers » sont egalement requises pour les ouvrages d’infrastructure 
routiere, ferroviaire, portuaire ou de navigation interieure ou d’une installation 
multimodale dont Fexploitation pent presenter de graves dangers du fait du station- 
nement, chargement ou dechargement de vehicules ou d’engins de transport 
contenant des matieres dangereuses (article L551-2 du Code de fenvironnement 
et decret 2007-700 [07]). 

Pour ce qui concerne les installations nucleaires de base (INB), le decret 2007-1557 
du 2 novembre 2007 [06] prevoit que le dossier de demande de creation d’une INB 
soumis a FAutorite de surete nucleaire (ASN) comprenne un rapport preliminaire 
de surete (RPS), tenant lieu « d’etude de dangers » et une etude de maitrise des 
risques, presentant pour cette derniere une forme appropriee pour les consultations 
locales et Fenquete publique. Dans les accidents pouvant survenir tels que decrits 
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dans le RPS sont comprises les causes d’acte de malveillance, qui dans les domaines 
autres que le nucleaire fait fobjet d’un traitement separe. En vue de la mise en 
service de finstallation, le dossier transmis a TASN comprend un rapport de surete 
(RS) comportant la mise a jour du RPS et les dements permettant d’apprecier la 
conformite de finstallation realisee. 

Dans le domaine du transport guide et ferroviaire, f ensemble des elements concou- 
rant a demontrer la securite, incluant done les analyses de risques, est regroupe 
dans le « dossier de securite » a ses differents stades : dossier de definition de la 
securite (DDS), dossier prdiminaire de securite (DPS), dossier de securite (DS, 
sous-entendu final). Le dossier de securite final inclut les elements de demonstration 
de la securite apportes par les sous-systemes (analyse elementaire des dangers, 
dossier justificatif de la securite, liste des pieces critiques pour la securite, cahiers 
d’essais et resultats associes. . .). Dans les projets de transports guides urbains, est 
egalement elabore un dossier d’autorisation des tests et essais couvrant les risques 
vis-a-vis des tiers, des riverains ou des utilisateurs du systeme en phase d’essais avant 
mise en service. 
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Tableau 9.1 - Nouveaux projets : type d'etudes de risques 
en fonction du domaine d'activite et du stade du projet. 


Installations 
Phases du projet 

Installations 
industrielles 
soumises a 
autorisation 

Installations nucleaires 
de base 

Systemes de 
transport ferroviaires 
et publics guides 

Definition 

- 

Possibilite de solliciter I'ASN 
pour avis sur les options 
retenues pour assurer la surete 
de rinstallation 

Dossier de definition 

Conception generale 
et enquete publique 

Etude 
de dangers 

Rapport preliminaire de surete 
et etude de maitrise des risques 

Dossier preliminaire 
de securite 

Mise en service 

- 

Rapport de surete 

Dossier de securite 


9.4.2 Principes et contenu des analyses de risques 

On distingue deux grandes approches dans la realisation des etudes de risques : 

- L’approche deterministe qui s appuie sur f analyse des dysfonctionnements pour 
identifier les scenarios les plus graves, ceux qui sont majorants, et en evaluer les 
consequences ; ces scenarios ne sont pas necessairement les plus representatifs 
compte tenu en general de leur tres faible probabilite d’occurrence. 

- L’approche probabiliste qui vise a detailler les differentes possibilites de scenario 
et les mecanismes associes, a evaluer a la fois les probabilites de ces scenarios et les 
consequences associees et enfin a comparer ces resultats a des criteres d’acceptabi- 
lite pour, le cas echeant, renforcer les mesures de maitrise des risques. L’ evaluation 
probabiliste suppose de disposer de donnees de fiabilite et de statistiques d’acci- 
dentologie et de donnees de fiabilite dont la representativite est a justifier. 
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Dans le cas general d’une etude de risques qui doit etre integralement elaboree 
pour un nouveau projet, Tapproche dite « probabiliste », qui correspond a Tesprit 
des analyses anglo-saxonnes Quantitative Risk Assessment (QRA), est celle qui tend 
a se generaliser et dans laquelle nous nous inscrivons dans la suite pour ce qui 
concerne les installations industrielles. 

Le contenu d’une etude des risques type qui est propose ci-apres est construit dans 
la perspective de la definition d’une demarche generale, englobant les installations 
industrielles et les transports collectifs. Cette proposition est done a decliner 
ensuite, en fonction des cas, selon que les sources de dangers predominantes sont 
internes ou externes a Tinstallation etudiee, que Fobjet etudie est lui-meme fixe ou 
en mouvement. . . 

DEMARCHE D'UNE ETUDE DE RISQUES TYPE 

1) Le systeme : description de Tactivite, du fonctionnement et des caracteristiques de 1’ installation, 

de ses equipements, de son environnement et des differentes interfaces, cela pour les differentes 

phases de vie. 

2) Definition des objectifs de securite. 

3) Inventaire des dangers et des phenomenes dangereux majeurs : 

- internes : dangers propres a finstallation ou a fobjet ; 

- externes : sources de dangers et risques environnants : environnement naturel (risques sismiques, 
meteorologiques, inondations...) et technologique (installations industrielles, transport et reseaux 
contigus...). 

Get inventaire pent parfois s’appuyer sur des check-lists ou bien sur une arborescence des dangers 

ou des situations dangereuses, en particulier lorsqu’il s’agit de systemes standards. 

4) Identification des scenarios : 

- lorsque le systeme est complexe et que de nombreux evenements redoutes ou situations dange- 
reuses sont envisageables, la methode de fanalyse prdiminaire des dangers (APD) est souvent 
utilisee pour identifier routes les situations, en « tendant vers f exhaustivite » ; 

- une premiere estimation macroscopique des probabilites d’occurrence et/ou des gravites permet 
de hierarebiser f ensemble des situations dangereuses ; cette analyse preliminaire des risques 
(APR) participe, le cas ecbeant, a f identification d’un nombre limite de scenarios representatifs ; 

- fanalyse qualitative des scenarios pent etre poursuivie par des methodes arborescentes (arbres de 
defaillances, arbres noeud papillon...) permettant de mettre en evidence les mecanismes et les 
conjonctions d’ evenements conduisant aux evenements redoutes. 

5) Etude detaillee, quantitative, des scenarios retenus : 

- evaluation de la probabilite d’occurrence des scenarios, par exemple a partir de methodes logiques 
arborescentes ; 

- determination quantitative des termes sources (quantites, debits, energies... en jeu), des flux de 
dangers, des distances d’effets, par exemple pour les installations industrielles au regard des 
valeurs de reference relatives aux seuils d’effets de farrete du 29 septembre 2005 ; 

- evaluation de la gravite des scenarios par fanalyse des interactions des zones d’effets avec les tiers, 
les usagers, f environnement, en prenant en compte f intensite et la cinetique des phenomenes et 
compte tenu de fefficacite des mesures eventuelles (alette, protection, evacuation), notamment 
vis-a-vis des personnes exposees ; 

- analyse des effets dominos ^ potentiels ; 


1 . Effets domino : activation d’une ou de plusieurs secondes sources de dangers par un premier pheno- 
mene majeur qui joue done le role d’evenement initiateur ; ces situations doivent etre plus particu- 
lierement identifiees lorsqu’il y a possibilite d’entramer une aggravation des consequences par rapport 
au phenomene premier. 
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- comparaison du niveau de risque avec les objectifs de securite et le niveau d’acceptabilite du 
risque. Pour les scenarios non acceptables, identification de mesures complementaires de maitrise 
des risques et le cas echeant iteration sur revaluation quantitative. 

6) Identification des points fondamentaux pour la securite et permettant d’en assurer le maintien 
dans le temps : 

- les mesures en reduction de risque exportees vers fexploitation, la formation, la maintenance. . . ; 

- les equipements de securite (elements importants pour la securite ou EIPS, liste des elements 
critiques pour la securite ou Safety Critical Item List . . ; 

- les moyens d’intervention ou de lutte disponibles (ou requis) et analyse de Padequation de ces 
moyens par rapport aux scenarios. 

7) Conclusions sur le niveau de maitrise des risques et recommandations. 

Cette demarche peut etre notablement simplifiee lorsqu elle concerne un systeme relativement 
standard, pour lequel des analyses equivalentes sont deja disponibles ; la demarche doit egalement 
etre adaptee lorsqu’elle s’appuie sur un principe de non-regression tel que le principe GAME 
(Globalement Au Moins Equivalent). 
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9.5 Objectifs de securite 

9.5.1 Objectifs de securite au niveau d'un systeme 
■ Generalites : criteres d'acceptation des risques 

Au regard d’une definition du risque s appuyant sur les notions de probabilite 
d’occurrence (P) d’evenement dangereux et de gravite (G) associee (dans laquelle 
la cinetique est prise en compte), le risque tolerable peut etre exprime sous la 
forme d’une matrice d’acceptabilite qui, en fonction d’une echelle discrete qualitative 
ou quantitative des parametres (P, G) d’un evenement, definit les zones d’accepta- 
bilite des evenements majeurs : acceptable, acceptable moyennant certaines regies, 
non acceptable. 

Parmi les autres approches reconnues, notamment dans le domaine du transport, 
il peut etre cite : 

- les criteres de non-regression tels que les principes « globalement au moins 
equivalent » (GAME) et « globalement au moins aussi bon » (GAMAB) utilises 
en France ; ce dernier critere peut etre explicite par « tout nouveau systeme doit 
offrir un niveau de securite globalement au moins aussi bon que celui des systemes 
existants equivalents » ; 

- le principe As Low As Reasonably Practicable ou ALARP ; ce principe considere 
trois zones dans le plan (probabilite, gravite) : une zone superieure ou le risque 
est inacceptable (des mesures de reduction du risque doivent obligatoirement 
etre mises en oeuvre), une zone intermediaire ou les mesures de reduction du 
risque doivent etre evaluees au regard d’une analyse cout/benefice, une zone 
inferieure ou le risque est acceptable car negligeable ; 

- le critere de la mortalite endogene minimale (MEM, pratiquee en Allemagne) 

s’appuie sur le niveau le plus faible « » observe (dans les pays developpes et 

pour la classe d’age 5-15 ans) dans le groupe de causes de mortalite denomme 
« faits technologiques ». La regie retenue est que les situations dangereuses dues 
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a un nouveau systeme ne doivent pas augmenter cette valeur de maniere signifi- 
cative. Une ponderation est apportee lorsque le nombre de deces est important. 

■ Installations industrielles 

Au niveau des installations industrielles classiques, le maitre d’ouvrage et/ou Texploi- 
tant avait seul, jusqu a recemment en France et moyennant par ailleurs le respect 
de la reglementation (par exemple les arretes « type »), la responsabilite de poser 
les objectifs de securite qu il se fixait vis-a-vis des accidents majeurs. Cela conduisait 
a une disparite des regies d’acceptabilite, en dehors de certains domaines d’activite 
- petrole, chimie lourde - ou les protagonistes etaient suffisamment structures 
(association, groupe de travail. . .) pour definir et diffuser des usages communs. 

Pour les installations classees soumises a autorisation, farrete du 29 septembre 2005 
a reprecise et complete les seuils d’ evaluation des probabilites d’occurrence, de 
cinetique et de gravite des consequences des accidents potentiels. Pour les etablis- 
sements dits « Seveso », la circulaire du 29 septembre 2005 definit maintenant des 
criteres d’appreciation de la demarche de maitrise des risques d’ accident et pose done 
une regie commune de travail clairement etablie aux exploitants et aux autorites 
chargees d’instruire les dossiers d’ autorisation d’ exploiter. A la frontiere entre les 
zones de risque moindre (acceptable) et de risque eleve (non acceptable) figure une 
zone de risque intermediaire ou il est fait reference a la notion de mesure de 
maitrise des risques (MMR), zone « dans laquelle une demarche d’amdioration 
continue est particulierement pertinente, en vue d’atteindre, dans des conditions 
economiquement acceptables, un niveau de risque aussi bas que possible, compte 
tenu de f etat des connaissances et des pratiques et de la vulnerabilite de fenviron- 
nement de finstallation ». 

Pour le cas particulier des etablissements pyrotechniques, les regies relatives a 
revaluation des risques et a la prevention des accidents - divisions de risque des 
produits, zones d’effets, grilles de probabilite - sont definies dans Farrete du 
20 avril 2007. 

Pour les installations nucleaires, le rapport prdiminaire de securite et Fetude de 
maitrise des risques justifient « que le projet permet d’atteindre, compte tenu 
de Fetat des connaissances, des pratiques et de la vulnerabilite de Fenvironnement 
de Finstallation, un niveau de risque aussi bas que possible dans des conditions 
economiquement acceptables » [06]. Les regies fondamentales de surete (RFS) 
relatives aux reacteurs a eau sous pression considerent differents scenarios standards 
et definissent pour certains d’entre eux (par exemple les risques lies aux chutes 
d’avions) des criteres probabilistes d’acceptation. 

Pour des infrastructures de transport telles que les ecluses des amenagements hydrau- 
liques qui n entrent pas dans le cadre des installations industrielles classiques - alors 
meme que des marchandises dangereuses peuvent y transiter - les exploitants 
definissent une matrice d’acceptabilite telle que presentee au debut de ce chapitre, 
matrice traduisant la politique de securite (ou dite de « surete » selon Fhistorique 
du domaine d’activite) de la societe ou du groupe. 
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■ Transport ferroviaire et public guide 

En France, les decrets d’application de la loi sur la securite des infrastructures et 
des systemes de transport (loi SIST 2002-3 [05]) mettent en avant le principe de 
securite « globalement au moins equivalent » (GAME). A titre d’exemple, ce principe 
est adopte dans le domaine des transports publics guides dans les termes suivants 
(art. 5. du decret 2003-425 [09] : « Tout nouveau systeme de transport public 
guide, ou toute modification d’un systeme existant, est con^u et realise de telle 
sorte que le niveau global de securite a Fegard des usagers, des personnels Sexploi- 
tation et des tiers soit au moins equivalent au niveau de securite existant ou a celui 
des systemes existants assurant des services comparables. » Des termes similaires 
sont utilises dans la reglementation ferroviaire (art. 42 du decret 2006-1279). 

II s agit d’un critere d’acceptabilite du risque base sur le principe de non-regression ; 
sa mise en oeuvre suppose d’identifier une ou des situation (s) de reference qui, 
lorsque des ecarts sont identifies et que la reglementation ou les normes ne donnent 
pas de regie, sert de base de comparaison pour fanalyse des risques [29] , [32] . 

L’ articulation entre futilisation des regies de fart et fapplication du principe GAME 
pent etre illustree par les exigences applicables aux materiels roulants circulant sur 
le reseau ferre national (arrete du juillet 2004) : 

« Art. 2 _ La demonstration de la satisfaction aux exigences relatives aux caracte- 
ristiques techniques des materiels roulants dont la circulation est prevue sur le 
reseau ferre national est apportee a faide des dossiers prevus au titre du decret 
du 30 mars 2000 susvise. En vue de pourvoir a la securite des personnes, au bon 
fonctionnement du systeme ferroviaire et a la preservation de fenvironnement, ces 
dossiers, rediges en fran^ais, font reference aux prescriptions techniques, ainsi qu aux 
recommandations et regies de fart representatives de fexperience acquise en 
matiere de materiel roulant, figurant en annexe au present arrete. La conformite, 
dans leur domaine de pertinence, a ces prescriptions, recommandations et regies 
de fart assure le respect des prescriptions auxquelles doivent satisfaire les materiels 
roulants appeles a circuler sur le reseau ferre national. 

Lorsque des ecarts par rapport a ce referentiel sont envisages, les dossiers comportent 
une analyse de ces ecarts, ainsi que les etudes de surete de fonctionnement et les 
analyses de risques qui ont ete menees afin de demontrer que les solutions propo- 
sees permettent fobtention d’un niveau global de securite au moins equivalent a 
celui offert par des materiels existants assurant des services comparables sur le 
reseau ferre national. » 

Toutefois, d’une part parce que pour les systemes ferroviaires innovants pour 
lesquels, en fabsence de reference, cette approche ne pent etre appliquee et d’ autre 
part parce que les systemes de transport ou bien les materiels constitutifs sont 
exportes dans des pays ou cette approche ne fait pas reference, il est largement fait 
usage d’une definition d’objectifs de securite par matrice d’acceptabilite (telle que 
presentee pour les installations industrielles) . La reference souvent appliquee est la 
norme NF EN 50 126 « Applications ferroviaires — Specification et demonstration 
de la fiabilite, de la disponibilite, de la maintenabilite et de la securite (FDMS) » 
qui propose Fexemple de critere d’acceptation du risque suivant (tableau 9.2). 
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Tableau 9.2 - Critere d'acceptation du risque selon la norme NF EN 50 126. 


Frequence d'un 
evenement 
dangereux 

Niveau de risque 

Frequent 

Indesirable 

Inacceptable 

Inacceptable 

Inacceptable 

Probable 

Acceptable 

Indesirable 

Inacceptable 

Inacceptable 

Occasionnel 

Acceptable 

Indesirable 

Indesirable 

Inacceptable 

Rare 

Negligeable 

Acceptable 

Indesirable 

Indesirable 

Improbable 

Negligeable 

Negligeable 

Acceptable 

Acceptable 

Invraisemblable 

Negligeable 

Negligeable 

Negligeable 

Negligeable 


Insignifiant 

Marginal 

Critique 

Catastrophique 

Niveaux de gravite des consequences d'une situation dangereuse 


Evaluation du risque 

Reduction/controle du risque 

Inacceptable 

Doit etre elimine. 

Indesirable 

Acceptable uniquement lorsque la reduction de risque est 
impossible et avec I'accord de la societe d'exploitation ferroviaire 
ou, le cas echeant, de I'autorite de tutelle. 

Acceptable 

Acceptable moyennant un controle approprie et I'accord de la 
societe d'exploitation ferroviaire. 

Negligeable 

Acceptable sans condition. 


9.5.2 Objectifs de securite au niveau d'un sous-systeme, d'une fonction, 
d'un equipement 

De fa^on a respecter les objectifs de securite definis au niveau systeme (c£ chapitre 9.7), 
ceux-ci sont declines et alloues aux differents sous-systemes, fonctions ou equipe- 
ments au regard de leur contribution aux differents evenements redoutes identifies 
au cours des analyses de risques de niveau systeme, cela en particulier en fonction : 

- d’une part de I’impact des dysfonctionnements internes de ces differents sous- 
systemes ou equipements constitutifs ; 

- d’ autre part de leur poids en tant que fonction de securite. 

Pour les fonctions de securite et plus particulierement pour les systemes dectriques, 
dectroniques ainsi que pour les systemes instrumentes de securite, I’objectif de 
reduction necessaire du risque peut s’appuyer sur la notion d’integrite de la securite 
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et sur les niveaux associes {Safety Integrity Level ou SIL). On decompose generalement 
Tintegrite de la securite en deux termes : 

- Tintegrite de securite systematique, causee par des erreurs humaines a differentes 
ph ases du cycle de vie (defauts de specification, de conception...) ou par des 
defaillances de causes communes ; 

- Tintegrite de securite du materiel qui est liee aux defaillances ^ aleatoires du compo- 
sant pour des modes de defaillances dangereux ; de ce point de vue, fintegrite 
de la securite est directement liee a la probabilite de ne pas realiser une fonction 
de securite requise. 

C’est fusage d’un ensemble de methodes et d’outils classes selon le niveau de SIL qui 
permet fatteinte de ce niveau et pas seulement la realisation d’un critere probabi- 
liste. Ces processus et criteres - d’une part dispositions organisationnelles qualite 
et securite vis-a-vis des defauts systematiques, d’ autre part objectifs quantifies 
vis-a-vis des defaillances aleatoires - permettant d’atteindre le niveau de confiance 
requis sont decrits dans les normes, notamment : 

- NF EN 61 508 Securite fonctionnelle des systemes electriques/dectroniques/ 
electroniques programmables relatifs a la securite ; 

- NF EN 61 511 Securite fonctionnelle - Systemes instrumentes de securite 
pour le secteur des industries de transformation ; 

- NF EN 50 129 Applications ferroviaires - Systemes de signalisation, de tde- 
communications et de traitement - Systemes dectroniques de securite pour la 
signalisation. 
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Tableau 9.3 - Exemple des valeurs des taux d'occurrence 
en fonction du niveau d'integrite de la securite. 


Niveau d'integrite de la securite (SIL) 

Taux acceptable de defaillance 
de la fonction (par heure) 

4 

10-5<p< 10-8 

3 

10-8<p< 10-^ 

2 

10-’<p< 10-® 

1 

10-6<p<10-5 


1 . Defaillance : cessation ou, par extension, alteration, de I’aptitude d’une entire — installation, sous- 
systeme, produit, processus — a accomplir une fonction. Dans le cas de processus faisant intervenir 
explicitement des operateurs, la notion de defaillance pent etre etendue a des taches, equivalentes a 
la notion de fonction. Un mode de defaillance decrit la fagon dont se manifeste une defaillance. 
Exemples : fonctionnement premature, ne fonctionne pas au moment prevu, ne s’arrete pas au 
moment prevu, fonctionnement degrade, fonctionnement intempestif. . . 
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Le niveau SIL 4 est le plus deve du point de vue de la securite et correspond a un 
seuil d’exigence au-dela duquel une fonction de securite ne devrait pas etre utilisee 
isolement. 

Le concept de SIL ne couvre pas tons les aspects d’un systeme et doit etre 
complete par Tanalyse des modes d’ exploitation degrades, des etats de repli, ainsi 
que par la prise en compte des aspects ne relevant pas directement de Tallocation 
d’objectifs probabilistes tels que les mesures de protection. 


9.6 Les methodes et outils d'analyse de risques 

9.6.1 Classification 

Les methodes et outils utilises en analyse de risques ont ete elabores a partir des 
annees 1950 et participent a une discipline qui est encore aujourd’hui en cours de 
structuration. Cela explique que ces outils sont a la fois varies et de niveau d’approche 
pouvant etre tres differents, de Toutil de base ou « brique » aux methodes ou 
doctrines d’ensemble. Cette variete vient du fait que chaque domaine - chimie, 
petrole, pyrotechnie, agroalimentaire, energie, energie nucleaire. . . pour le cote des 
installations industrielles ; tramway, metro classique, metro automatique et VAL, 
train a grande vitesse (TGV), trains regionaux, fret... pour le transport guide et 
ferroviaire - a developpe des outils repondant a ses propres problematiques et 
enjeux. Cette diversite reflete fhistoire de ce developpement en lien d’une part avec 
les domaines d’origine ou de formation des precurseurs et d’ autre part compte tenu 
des interfaces avec d’autres disciplines etroitement concernees : 

- qualite pour le cote organisationnel et animation de groupe de travail dans la 
mise en oeuvre des methodes ; 

- surete de fonctionnement et mathematique pour faspect probabiliste ; 

- energetique, combustion, mecanique... pour faspect de moddisation des 
phenomenes majeurs et des flux de dangers ; 

- environnement pour ce qui est de fimpact des consequences sur le milieu naturel ; 

- sociologie pour ce qui concerne plus particulierement le facteur humain ; 

- ergonomie pour f interface entre f homme et le systeme technique. . . 

Une esquisse de la classiflcation de ces methodes et outils pourrait etre la suivante, 
par ordre croissant de couverture de f ensemble d’un systeme a analyser : 

1) Les outils generaux d’aide a la resolution de probleme. Principalement issus du 
domaine de la qualite, ils sont notamment utilises pour choisir et poser un 
probleme, rechercher, classifler, valider les causes, rechercher et construire les 
solutions. Parmi ceux-ci, citons : le brainstorming ou « remue-meninge », 
QQOQCP (qui, quoi, ou, quand, comment, pourquoi), le diagramme de 
Pareto, le diagramme causes-effets ou diagramme de Ishikawa ou 5M (moyens, 
matiere, main-d’ oeuvre, methodes, milieu), le vote pondere, la matrice de 
compatibilite, les techniques de creativite telles que chaine fonctionnelle, 
analogie, transposition... 
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2) Les outils de base, propres a Tanalyse des risques, dont le domaine d’ applica- 
tion est general et qui constituent des « briques » a assembler pour construire une 
demarche. Ceux-ci - analyse preliminaire des dangers, analyse des modes de 
defaillance, diflFerentes methodes d’ analyse par arbre - sont au coeur de Tanalyse 
des risques et sont detailles a ce titre dans le chapitre 6. 

3) Les outils de base specifiques, qui repondent au besoin d’ analyse des risques 
d’un domaine d’application tres cible. Parmi ceux-ci, on pent citer : listes de 
controle ou check-lists daborees par certaines professions pour repertorier les 
dangers (petrole, gaz), indice de danger (chimie), HAZIT (exploitation de 
sites de stockage de dechets) . . . Avant de les utiliser, il faut valider leur applica- 
bilite au probleme a traiter. LHAZOP {Hazard and Operability study) est a la 
frontiere entre outils « specifiques » et « generaux » : bien que specifique a 
Panalyse des installations mettant en oeuvre des circuits de fluide, elle a ete 
classee dans la famille 2 compte tenu qu elle s’ applique a de telles installations 
dans des domaines varies. 


B 


4) Les outils de modelisation des phenomenes dangereux et de leurs effets. Ils 
constituent la base de revaluation des consequences au regard de I’intensite 
des effets et de la cinetique, propres a I’aspect deterministe du risque. Ces 
outils sont detailles dans le chapitre 6.3. 

5) Les outils de moddisation des systemes. Principalement issus du domaine de la 
surete de fonctionnement, ils integrent I’analyse du fonctionnement du systeme 
et ont une portee generale. Parmi ceux-ci, on pent citer les outils suivants : 
graphe des etats, bloc-diagramme de fiabilite, graphes de Markov, reseaux de 
Pdri. . . Dans la mesure ou ils relevent plus de la fiabilite et la disponibilite, ces 
outils ne seront pas detailles id. 

6) Les demarches ou I’organisation de la mise en oeuvre des outils, propres a certains 
domaines : methode organisee systemique d’ analyse de risques (MOSAR), 
utilisee pour les installations industrielles « conventionnelles » ; etude probabiliste 
de surete (EPS) appliquee aux reacteurs nucleaires. . . 

De plus, avant d’ analyser comment un systeme ou un objet dysfonctionne, il est 
necessaire d’analyser ou de caracteriser son fonctionnement nominal. Get aspect 
est explicitement inclus dans les outils de modelisation des systemes. En dehors de 
I’usage de ces outils, Panalyse fonctionnelle pent done constituer un prerequis a 
Panalyse detaillee des risques et elle necessite dans certains cas d’etre abordee de 
fa^on formelle. On pourra pour cela utiliser des outils d’ analyse fonctionnelle 
interne tels que Structure Analysis and Design Technic (SADT), Function Analysis 
System Technic (FAST), bloc-diagramme fonctionnel (BDF), tableau d’ analyse 
fonctionnelle, Reliasep... 

Enfin, il faut insister sur Pimportance de Putilisation du retour d’experience (REx), 
qui de maniere transversale, par Panalyse de Paccidentologie souvent riche d’ensei- 
gnements, permet de : 

- mettre en evidence les elements caracteristiques d’un phenomene accidentel et 
plus particulierement les conditions d’occurrence et les mecanismes d’apparition 
des phenomenes ; 
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- prendre en consideration des defaillances que Tanalyse des risques n a pas initia- 
lement identifiees ; 

- evaluer la representativite des accidents et des scenarios identifies dans Tetude 
des risques ; 

- prendre en compte des amdiorations adoptees sur d’autres installations ; 

- donner des informations sur les possibilites et les limites des mesures de securite. 

9.6.2 Les outils de base propres a I'analyse des risques 

Les outils de base propres a I’analyse des risques peuvent, pour la majorite d’entre 
eux, etre distingues par I’approche inductive ou deductive qu’ils privilegient. On 
entend par : 

- methode inductive ou « bottom-up », une approche qui part de I’analyse de 
I’element, du fait particulier ou des causes, pour aboutir a une conclusion 
generale, a une analyse de I’evenement d’ensemble, aux effets ; 

- methode deductive ou « top-down », une analyse de I’evenement final ou des 
effets pour en deduire des fairs particuliers, les causes. 

Les outils de base les plus courants propres a I’analyse des risques sont decrits dans 
le tableau 9.4 [17], [31], [34]. 

II peut etre ajoute a cette liste les outils suivants : 

- La methodologie d’ analyse de dysfonctionnement des systemes (MADS) : c’est 
un modele de reference qui decrit les processus de dangers en termes de systeme 
source/flux de dangers/systeme cibleL Sa mise en oeuvre systematique sur une 
installation, a I’aide d’une grille des systemes sources de dangers, permet ensuite 
de construire des scenarios par mise en relation de ces processus et d’identifier 
les differents types de barrieres de maitrise des risques permettant de neutraliser 
ces scenarios. Cette demarche constitue la base du module A de la methode 
MOSAR (methode organisee systemique d’ analyse de risques) citee au § 9.6.1. 

- Une variante de I’APR (analyse preliminaire de risque) consiste, pour les systemes 
standards, a construire I’analyse a partir d’une liste d’evenements redoutes type 
ou arborescence des dangers {Hazard Breakdown Structure, HBS). Cette approche 
est principalement utilisee dans le domaine ferroviaire et les transports guides, 
pour les systemes grande vitesse, trains regionaux, tramway, metro... compte 
tenu qu’une part tres importante de chacun de ces systemes, et done les dangers 
et evenements redoutes associes, se retrouve d’un projet a un autre. 


l.Terme source/flux de danger/ cible. 

Le « terme source » est caracterise par le potentiel de danger. 

Le « flux de danger » traduit la propagation du (des) phenomene(s) resultant de f actualisation du 
potentiel : surpression, flux thermique, dispersion atmospherique toxique, liberation d’energie 
mecanique. 

« Cible » : dement affecte par le flux de dangers (homme, equipement, environnement) . 
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Tableau 9.4 - Outils de base les plus courants propres a Tanalyse de risques. 



323 


DEVELOPPER SON SYSTEME DE MANAGEMENT 




Tableau 9.4- Outils de base les plus courants propres a Tanalyse de risques. (Suite) 
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9.6 Les methodes et outils d'analyse de risques 
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- Le registre des situations dangereuses ou hazard log : t*est un outil qui est utilise, 
une fois encore principalement dans le domaine ferroviaire et transport guide, 
pour suivre les risques d’un projet au long de son cycle de vie : a partir des situa- 
tions dangereuses identifiees dans TAPD en conception, les actions pour clore ces 
risques sont definies et leur mise en oeuvre est tracee avant la mise en exploitation, 
puis suivie durant Texploitation. 

- L’ analyse dementaire des risques : terme utilise lorsque Ton fait porter fanalyse 
sur un sous-systeme precis ou une fonction precise, et pour lequel (laquelle) les 
evenements redoutes ont generalement ete identifies en amont par une analyse 
prdiminaire de risques ou de dangers. 

- La methode « What if» : c’est une analyse de risques sur schema, procedant de 
la meme fa^on que la methode HAZOP, mais sans faire appel a une liste de mots 
cles systematiques, done s appuyant plus sur les competences et fexperience du 
groupe de travail forme pour la mise en oeuvre de la methode. 

- Larbre des causes : analyse par arbre de defaillances d’un evenement avere, d’un 
accident qui s’est produit ; farbre ne contient done que des portes ET (sauf si 
fenquete ne permet pas de departager plusieurs evenements envisageables), portes 
qui, de ce fait, ne sont souvent pas representees. 

- Lanalyse de zone : a mettre en oeuvre lorsque des risques specifiques et/ou 
preponderants peuvent etre associes a un decoupage geographique du systeme. 
Elle permet notamment de mettre en exergue fanalyse des causes et modes 
communs resultant d’evenements externes. 

Lots de la mise en oeuvre de ces outils, le resultat de fanalyse est generalement 
presente soit sous forme de tableaux dont les colonnes traduisent les differentes 
etapes de la demarche (APR/APD, AMDEC, HAZOP) soit sous forme de graphe 
ou d’arbre (arbres de defaillances, arbres d’evenements, arbre causes-consequences 
ou noeud papillon). Cela conduit a mettre en evidence une autre classification 
possible consistant a distinguer les outils a caractere semi-empirique (correspondant 
aux representations sous forme de tableau) et les outils logiques (representation sous 
forme de graphe ou d’ arbre). 


B 


■ Divers formalismes de methodes d'analyse par tableau (examples de format) 
Tableau 9.5 - Analyse preliminaire des dangers. 
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Tableau 9.6 - Analyse des modes de defaillance, de leurs effets et de leur critidte. 


o 

Fonction 

Produit : composant 
Process : tache 

Mode de defaillance 

Cause 

Q- 

Effet 

KD 

Non-detection 

o 

Criticite 

C=PxGxD 

Mesures en reduction 
de risques 

Nouvelle criticite C' 

Responsable Delai 
















Ou P (probabilite d'occurrence), G (gravite) et D (detection) sont evaluees sur la base d'une grille de cotation construite, 
pour le probleme pose, au debut de I'analyse. 


Tableau 9.7 - HAZard and OPerability study. 
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■ Divers formalismes de methodes d'analyse par arborescence (examples) 



Figure 9.2 - Arbre de defaillances. 


Evenements 


Initial 



Intervention sur fuite 


Propagation fuite detectee 


Propagation fuite non detectee 


Figure 9.3 - Arbre d'evenement reduit. 
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Evenements 

Evenements 

initiateurs 

1 Evenement 

Evenements 

1 Phenomenes 

indesirables 

redoute 

redoutes 

dangereux 

Causes 1 ■'es 

central | 

secondaires 

Effets majeurs 


Eln 1.1 


Eln 1.2 


Ell 


Barriere 1 


Eln 2.1 


Barriere 2 
S 


Eln 2.2 


EI2 


Scenario x 


Barriere 3 


EI3 


S : Succes 
E : Echec 




ERC 


Barriere 4 
"S 




Barriere 5 


ERS2 




ERS 1 


EI4 


PhDI 


Barriere 6 


ERS 3 - 



1 — 
LU 

IE 

PhD2 

EI5 - 



Figure 9.4 - Noeud papillon. 


Afin de garantir Texhaustivite de Tanalyse, il est recommande d’utiliser, de fa^on 
complementaire, des outils inductifs et deductifs. 

9.6.3 Evaluation probabiliste et donnees d'entree 

L’approche probabiliste necessite de disposer de donnees statistiques relatives aux 
evenements - taux de defaillance d’equipements, taux d’echec des barrieres, taux 
d’erreurs humaines... - participant aux mecanismes d’occurrence des evenements 
redoutes tels que mis en evidence lots de la mise en oeuvre des outils d’ analyse 
quantitative presentes dans le § 9.8. Ces donnees peuvent provenir soit de bases de 
donnees, soit du propre retour d’experience de Texploitant ou de Tentite en charge 
de Tetude. 

En function de la nature des defaillances, les sources de donnees que Ton peut 
citer a titre d’exemple sont les suivantes (tableau 9.8). 

L’ utilisation de banques de donnees decrivant des evenements macroscopiques 
pour etablir des statistiques necessite d’une part de faire un tri des evenements 
representatifs de la situation etudiee et d’ autre part de preciser fechantillon de 
reference, souvent difficile a caracteriser. Toutefois fexamen de ces bases de donnees 
permet d’enrichir fanalyse en aidant a definir les mecanismes d’occurrence des 
evenements redoutes et la representativite de tel ou tel scenario. 
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Tableau 9.8 - Sources de donnees en fonction de la nature des defaillances. 


Nature des defaillances 

Sources, bases de donnees 

Equipement technique/ 
taux de defaillance 

- OREDA (offshore) 

- Eireda (industrie) 

- NPRD (equipements industriels) 

- RDF (composants electroniques) 

Tache humaine, barrieres 
organisationnelles/taux 
d'erreur humaine 

Technique for Human Error Rate Prediction (THERP) - 
A.D. Swain 

- Modele de diagnostic (probabilite d'erreur en fonction 
du temps) selon trois situations : favorable, moyenne, 
defavorable 

- Tables d'erreur de Swain 

Evenement macroscopique/ 
probabilite d'occurrence 

Accidents concernant des installations industrielles 

et le transport de merchandises dangereuses (pour partie) : 

- ARIA, banque de donnees etablie par le BARPP - F 

- MARS (Major Accident Reporting System) - DE 

- MHIDAS (Major Hazard Incident Data Service), Health 
and Safety Executive - GB 


1. BARPI : Bureau d'analyse des risques et des pollutions industrielles. 


9.6.4 Modelisation des phenomenes majeurs et de leurs effets 

Les principaux phenomenes majeurs qui peuvent avoir lieu dans des systemes 

techniques (installations fixes, transport...) impliquant des produits dangereux sont 
les suivants [14], [23], [28], [30] : 

- incendie de solide ou de liquide (feu de nappe) : reaction d’oxydo-reduction 
entre un combustible et un comburant (en general foxygene de fair) selon le 
« triangle du feu » [18] ; 

- feu de torches ou feu chalumeau : inflammation a la source d’une fuite acciden- 
telle de gaz inflammables (ou evacuation intentionnelle de sous-produits par 
fintermediaire de torcheres) ; 

- BLEVE {Boiling Liquid Expanding Vapour Explosion) : explosion de vapeur due 
a fexpansion d’un liquide a febullition ou vaporisation explosive d’un liquide 
surchauffe. Cette vaporisation pent s accompagner d’une inflammation si le 
produit est inflammable, creant ainsi une boule de feu. Dans ce cas les effets 
thermiques sont generalement preponderants [24] ; 

- boilover : phenomene de moussage brutal impliquant, dans un reservoir atmo- 
spherique en feu, un liquide inflammable suffisamment visqueux et resultant de 
la transformation en vapeur d’eau de liquide (fond d’eau, eau libre, emulsion) 
contenu dans ce reservoir [27] ; 

- explosion de matiere condensee : reaction brutale qui se developpe suite a famor- 
^age (echauffement ou choc/friction) d’un produit explosif solide ou liquide ; 
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- explosion de poussiere : inflammation de poussieres combustibles mises en suspen- 
sion [19], [25] ; 

- UVCE {Unconfined Vapour Cloud Explosion) : inflammation en atmosphere non 
conflnee d’un nuage de gaz ou de vapeur inflammable. L’inflammation pent se 
produire au bout d’un laps de temps plus ou moins long correspondant au 
developpement et le cas echeant a la derive de ce nuage jusqu a ce qu il rencontre 
une source de chaleur [22] , [26] ; 

- explosion de gaz en milieu conflne : explosion en atmosphere conflnee d’un 
nuage de gaz ou de vapeur inflammable ; 

- dispersion gazeuse toxique : rupture de conflnement et dispersion atmospherique 
d’un produit gazeux toxique. 

On pent ajouter a cette liste d’une part le relachement de produits liquides ou 
solides corrosifs, nocifs ou polluants, de produits radioactifs, de produits presentant 
des risques biologiques et d’ autre part les phenomenes mettant en jeu de grandes 
energies mecaniques (collisions de vehicules de transport, eclatement de reservoirs 
ou de canalisations sous pression. . .). 

Les differents flux de dangers associes aux phenomenes precedemment cites sont 
les suivants : 

- flux thermique qui peut se transmettre par convection, conduction ou rayon- 
nement, ce dernier mode etant celui qui est principalement en jeu dans les etudes 
de risques des systemes industriels ; 

- surpression, liee a Tonde de pression aerienne ou onde de choc induite par une 
explosion ; une surpression se propageant en milieu ouvert exerce son action dans 
toutes les directions ; 

- projection de missiles (pieces, fragments d’installations et autres eclats) ; il n existe 
pas de modelisation satisfaisante des phenomenes lies aux projections de missiles, 
surtout lorsque fexplosion survient dans des installations a la geometrie complexe 
(ex. : silos) ; c’est done - au cas par cas - fetude des accidents passes qui fournit 
les meilleures evaluations des distances pouvant etre atteintes ; les autres risques 
(surpression, rayonnement thermique) conduisent generalement a des distances 
d’effet superieures ; dans fetude de dangers, le risque de projection est pris en 
compte principalement au niveau des interactions possibles entre installations 
et activites (efifets domino) de maniere qualitative ; 

- toxicite par inhalation resultant de la dispersion atmospherique d’un produit 
toxique ; 

- rayonnement lie aux produits radioactifs ; 

- pollution, e’est-a-dire transport, generalement par voie d’eau ou par voie aerienne, 
de produits nocifs pour fenvironnement (et pour fhomme en cas d’ingestion). 

Les situations mettant en jeu ces phenomenes majeurs presentent souvent une 
variabilite importante de fun ou f autre des termes : terme source, flux de dangers 
et propagation, effets. La decomposition en ces trois termes (MADS) s’avere tres 
efflcace pour en analyser les differentes sources d’incertitude [20] . Dans un grand 
nombre de cas, des modMes proposant des formules simples permettent d’evaluer 
les distances en milieu ouvert et d’en apprecier la variabilite. 
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Une synthese des principaux flux de dangers associes a ces differents phenomenes 
et des modMes classiquement utilises permettant de les evaluer en premiere 
approximation est presentee dans le tableau 9.9. 


Tableau 9.9 - Synthese des principaux flux de dangers. 


Phenomene 

majeur 

Flux de danger 

1 : dimensionnant 
2 : secondaire 

Modeles 

Terme source + flux de danger 


(U 

3 

O' 

E 

<u 

1- 

Surpression 

Projection 

Toxicite par 
inhalation 

Commentaires 

Incendie 

1 

■ 

1 

1 

2* 

L 

Pour des feux de grande taille 
(combustion vive), le rayonnement 
est le mode de transfert privilegie 
de la chaleur dans un plan horizontal 
^ il determine done les effets sur 
les personnes et sur les biens 
(propagation de I'incendie) 

- Modele du point source : modele 
simple qui permet de donner 
rapidement des ordres de grandeur 
du flux re^u a des distances 
importantes de la flamme 

(= distance superieure a 5 fois 
la taille de la source) 

- Modele de flamme solide : 
introduction de correlations 

pour evaluer la hauteur de flamme 
(Thomas, Heskestad...) 

- Formules pour les feux de cuvette 
d'hydrocarbures/lnstruction 
technique de 1989 

Reaction de combustion selon 
le triangle/tetraedre du feu 
3 mecanismes fondamentaux 
du transfert de chaleur : 
convection, conduction, 
rayonnement 
Ces modeles ne sont pas 
directement utilisables pour 
les incendies de configurations 
complexes tels que les entrepots 

Torchere 

1 

J 


1 

■ 

Methode de I'API RP 521 

Ce modele propose de definir 
la longueur de flamme par 
une correlation empirique 

BLEVE 

1) Gaz 

inflammable 

2) Gaz non 
inflammable 

1 

1 

I 

r 

■ 

Les phenomenes de BLEVE concernent 
les gaz liquefies sous pression 

- Mehode du CCPS (Center 
for Chemical Process Safety) 

- Methodes TNO 92 et 97 
(The Netherlands Organization 
of applied Scientific Research) 

- Formules de I'arrete du 9 novembre 
1989 relatif aux nouveaux reservoirs 
de gaz inflammables liquefies 

Pour les gaz liquefies sous 
pression inflammables, les 
differentes methodes de calcul 
visent a determiner le diametre, 
la duree de combustion, 
I'elevation de la boule de feu 
et a calculer la densite de flux 
thermique radiatif re^u 
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Tableau 9.9 - Synthese des principaux flux de dangers. (Suite) 


Flux de danger 

1 : dimensionnant 
2 : secondaire 



Modeles 

Terme source + flux de danger 


Com menta ires 


Les methodes visent a evaluer 
la Vitesse d'onde d'hydrocarbure 
implique, le temps d'apparition 
du phenomene et la masse 
d'hydrocarbure impliquee 

- Methode de I'UFIP 

- Formules de l'IT89 pour les depots 
aeriens d'hydrocarbures 

- Methode del'INERIS [27] 


Le facteur de propension 
permet d'evaluer si un 
hydrocarbure est susceptible 
ou non de produire un boilover 


Equivalent TNT** - Courbe TM5-1300 
Pour les grandes quantites 
de produit (par ex. stockage 
d'ammonitrate), hypothese sur 
la proportion de la masse impliquee 


Validite en champ libre 
pour une explosion de TNT 
au niveau du sol 
Certains produits ont un 
equivalent TNT superieur a 1 


En milieu « ouvert » (silo a plat) : 
equivalent TNT** 

En milieu « ferme » (silos verticaux) : 
evaluation des pressions residuelles 
au niveau des ouvertures par 
les normes de calcul d'event 
(NFU 54-540, VDI 3673, NFPA 68) 


Dans le cas d'une deflagration, 
possibilite d'effet domino 
consecutif a la mise en 
suspension de poussieres 
Normes de calcul d'event : 

VDI 3673, NFPA 68, NFU 54-540 


En milieu « ouvert » : equivalent TNT 
+ rendements (Lannoy) 

En milieu « ferme » : methode du TNO 
(multi-energie), formules de l'IT89 
pour les depots aeriens 
d'hydrocarbures (ciel gazeux de bac) 


En milieu ouvert, le nuage 
de gaz inflammable peut 
se deplacer jusqu'a rencontrer 
un point chaud 


Modele de toxicite : dose 
equivalente 

Modele de dispersion atmospherique 

- modeles de type gaussien, 

- modeles de type integral, 

- modeles tridimensionnels 


Les effets toxiques dependent 
fortement de la nature 
du produit 

La dose equivalente s'exprime 
de maniere tres differente 
d'un produit a I'autre 


* En milieu confine, I'effet toxique des fumees sur I'homme devient preponderant par rapport au flux thermique (sauf au 
contact direct de I'incendie) 

** Le TNT, trinitrotoluene ou tolite, est une des bases fondamentales des explosifs modernes 
*** Unconfined Vapor Cloud Explosion 
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II arrive toutefois que des configurations particulieres necessitent de connaitre les 
phenomenes avec plus de precision. Cela pent etre le cas : 

- de la propagation des surpressions dans des installations complexes ; par exemple 
lors d’une explosion de produit pulverulent, si Tonde se propage en milieu 
confine et dans le cas de milieu de grande longueur et de diametre reduit, elle va 
etre amplifiee pouvant atteindre des pressions de 5 a 7 bars, entramant des 
effets catastrophiques sur les installations ; 

- de la diffusion atmospherique dans le cas d’un relachement toxique dans des 
milieux urbanises, par exemple au voisinage d’immeubles deves. 

Des outils numeriques plus sophistiques sont alors utilises (moddisation 3D et 
resolution des equations de la mecanique des fluides). 


B 



Figure 9.5 - Model isation 3D (source : SIREHNA - ARIES Management). 


Pour les installations classees soumises a autorisation, les valeurs de reference des 
seuils d’effet (surpression, thermique, toxicite) des phenomenes accidentels sont 
precisees dans farrete du 29 septembre 2005 relatif a revaluation et a la prise en 
compte de la probabilite d’occurrence, de la cinetique, de fintensite des effets et de 
la gravite des consequences des accidents potentiels dans les etudes de dangers [11]. 
Au regard de ces seuils, les modMes peuvent etre utilises en mode inverse ; c’est-a- 
dire, connaissant fenvironnement humain et technique done les interets a proteger, 
ils permettent d’evaluer quelles sont les quantites maximales de produit « admis- 
sibles » a un endroit donne. Cette approche a ete largement utilisee dans les etudes 
de dangers des zones portuaires, notamment pour les matieres et objets explosibles 
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(classe 1 des reglementations du transport), pour evaluer les quantites maximales 
pouvant etre admises aux difFerents lieux de chargement, valeurs reprises ensuite dans 
les reglements particuliers pour le transport et la manutention des marchandises 
dangereuses. 

9.7 Les leviers pour la maitrise des risques : 
retour sur les quatre « piliers » 

9.7.1 La reduction du risque a la source 

La « conception sure » doit done viser en priorite, au moyen des demarches d’analyse 
de risques, a definir les mesures techniques et organisationnelles permettant par 
conception de satisfaire aux principes de diminution de la probabilite d’un accident 
(prevention) et de reduction des effets (protection). 

A titre d’exemple, dans un processus industriel mettant en oeuvre des circulations 
de fluides, reduire un risque identifie (HAZOP, AMDE. . .) consistera par ordre de 
priorite a : 

1) modifier le process (procede, substances. . .) ; 

2) modifier les parametres du process (p, T°. . .) ; 

3) modifier la conception de Tinstallation, du materiel ; 

4) modifier le mode d’operation ; 

5) renforcer les processus de controle, suivi, maintenance. . . 

... et a verifier que les evolutions ou modifications n entrament pas de nouveaux 
risques. 

Dans un reacteur ou la presence d’impuretes dans une substance entrame la forma- 
tion de gaz et une augmentation dangereuse de pression, les mesures pourront etre 
les suivantes (tableau 9.10). 


Tableau 9.10 - Exemple de mesures de reduction des risques. 


Mesure 

Commentaires 

Remplacer la substance critique 
par une autre. 

Tres efficace : a retenir en priorite. 

Modifier Tun des parametres 
du processus. 

La fiabilite du systeme de regulation du processus 
sera a verifier. 

Installer une soupape de surete 
et un event. 

La fiabilite du systeme de securite sera a verifier, 
et la maintenance associee devra etre definie. 


En phase de conception, dans le cadre d’une approche probabiliste, futilisation de 
redondances (doublement du materiel) et Taj out de barrieres organisationnelles 
supplementaires (check-list de controles prealables, double controle...) sont des 
moyens de reduire le niveau de risque associe a des defaillances aleatoires. 
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Par ailleurs, la raise en oeuvre du concept de « securite intrinseque » est un moyen de 
satisfaire aux exigences de securite. Ce principe de conception porte sur un agen- 
cement des composants permettant de ne pas admettre un etat plus permissif que 
celui qui existe en Pabsence de defaillance. Ce concept s’applique done a des 
composants pour lesquels ridentification des modes de defaillances est bien etabli ; 
il ne pent etre retenu pour des grands systemes complexes utilisant par exemple 
des microprocesseurs ou dans lesquels le facteur humain intervient, auxquels cas 
Tapproche admise est probabiliste. 

Toutefois la reduction du risque a la source presente des limites et Tatteinte d’un 
niveau de risque residuel acceptable necessite generalement de considerer egalement 
la reduction du risque dans son echelle temporelle, a savoir comme le maintien de 
dispositions tout au long du cycle de vie du systeme. L’ analyse de risques et les 
etudes qui en decoulent doivent done permettre d’identifier plus largement en 
ph ase de conception les mesures exportees vers : 

- Texploitation ; les principes de conduite de rinstallation, les regies d’ exploitation ; 

- la formation des differents types de personnels ; 

- la maintenance. . . 


B 


. . . et plus generalement considerer la mise en place de systemes de management 
de la s&urite [21]. 


9.7.2 La maitrise de I'environnement 

Ce volet a pour objectif de limiter le nombre de personnes exposees aux flux de 
dangers des accidents majeurs potentiels par la maitrise, essentiellement du point de 
vue de la distance physique, entre d’une part f urbanisation, les activites humaines, 
et d’ autre part les activites industrielles, qu il s’agisse d’installations ou de flux 
(marchandises dangereuses, energie). 

Pour ce qui est des installations industrielles a hauts risques, la loi du 30 juillet 2003 
relative a la prevention des risques technologiques et naturels [04] a introduit le 
principe des plans de prevention des risques technologiques (PPRT), dont fdabo- 
ration est a la charge de TEtat, sur la base des etudes de dangers de ces installations 
(etablissements classes Seveso AS, environ 600 en France). 

A Finterieur du perimetre d’ exposition aux risques, ces plans peuvent ddimiter, au 
regard des enjeux identifies, des zones de differentes natures vis-a-vis de la maitrise 
de Furbanisation : 

- interdiction ou subordination a des regies pour les constructions nouvelles ou 
les extensions ; 

- instauration d’un droit de delaissement pour des batiments ou parties de batiments 
existant ; 

- declaration d’utilite publique d’ expropriation ; 

- prescription de mesures de protection des populations relatives a Famenagement, 
Futilisation ou Fexploitation des constructions, des ouvrages, des voies de 
communication. . . 
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Le zonage est etabli en croisant : 

- la cartographic de Talea, c’est-a-dire la probabilite qu un phenomene dangereux 
produise, en un point donne du territoire, des effets d’une intensite physique 
definie ; la cinetique lente/rapide des phenomenes dangereux est egalement consi- 
deree pour etablir la cartographic d’alea produite pour chacun des effets (toxique, 
thermique et de surpression) ; 

- la cartographic des enjeux au regard de Thabitat, des equipements, des etablis- 
sements recevant du public. . . 

II faut souligner le travail important entrepris par les DRIRE pour laborer les 
zonages relatifs a ces plans de prevention des risques technologiques. 

9.7.3 La gestion de crise et les plans de secours 

L’apparition d’une situation de crise repond a des criteres qui peuvent presenter 
une grande variabilite : position des acteurs et point de vue individuel ou collectif, 
evenement vu comme exterieur ou interieur a Torganisation, interet pour la phase 
aigue ou pour les effets a plus long terme, prise en compte des effets objectifs ou 
des perceptions et representations d’individus ou de groupes sociaux. . . La situation 
de crise est generalement caracterisee par un evenement initial grave et soudain, 
presentant des enjeux incontournables et dont la rapidite de la reponse requise 
perturbe les processus nominaux decisionnels ou de definition de strategic. De fa^on 
generale, on pent done identifier une situation de crise comme une inadequation 
entre d’une part un evenement a traiter de fa^on urgente, mettant en jeu les objectifs 
prioritaires ou les functions vitales du systeme, et d’ autre part les reperes etablis 
pour le fonctionnement de forganisation impactee, dans ses composantes et dans 
ses interfaces. Les accidents industriels, de transports collectifs ou encore associes 
aux evenements naturels, par la gravite et la rapidite des situations qu ils creent 
mais aussi souvent par les effets domino envisageables, repondent a ces definitions. 




Figure 9.6 - Cycle theorique de deroulement de crise. 


336 



Dunod - La photocopie non autorisee est un delit. 


9 • Maitrise des risques 
technologiques majeurs 


9.7 Les leviers pour la maitrise des risques : 
retour sur les quatre « piliers » 


La gestion de crise a pour objet d’anticiper les besoins de modification du fonction- 
nement et de restructuration temporaire de Torganisation pour decider et agir. Elle 
est supportee par Felaboration et, au moment de la crise, par la mise en oeuvre de 
plans de secours ou d’urgence ; ces plans definissent, notamment pour la phase aigue 
de la crise, les differents processus d’alerte, d’ analyse de la situation et de choix de 
strategie (scenario), de mise en relation des acteurs, de definition des besoins, de 
mise en oeuvre des moyens, de communication. . . Ces travaux d’ anticipation visent 
done a ne pas subir la crise, notamment au regard d’une part de la compression du 
temps, caracteristique d’une situation de crise, et d’ autre part de Tadequation a assurer 
entre les besoins et les moyens, ce dernier aspect necessitant tout particulierement 
une analyse en amont. II n en demeure pas moins que ces situations exceptionnelles 
ne sont jamais identiques et que le caractere de nouveaute, composante de la crise, 
reste incontournable. 


B 


Pour les systemes technologiques, en function de fampleur de fevenement et de 
ses consequences, on peut considerer deux niveaux de responsabilite et de « prise 
en main » de la situation : le cas ou fevenement reste circonscrit dans le perimetre 
de capacite d’intervention de fexploitant (plan d’urgence interne) et le cas ou il doit 
etre fait appel a des moyens exterieurs, ceux de fEtat (plan d’urgence externe), la 
situation pouvant au cours du temps passer du premier au second cas. En function 
du domaine d’activite, les noms des plans d’urgence peuvent varier. Les plans 
d’urgence les plus representatifs sont indiques dans le tableau 9.1 1. 

En termes de gestion de crise, on peut egalement citer : 

- les plans communaux de sauvegarde, dabores sous la responsabilite des maires ^ ; 
ces plans sont obligatoires dans les communes do tees d’un plan de prevention des 
risques naturels previsibles approuve ou comprises dans le champ d’ application 
d un PPI ; 

- les plans d’etablissement repertorie (PER) ou plans ETARE, dabores sous le 
controle des SDIS (Service departemental d’incendie et de secours), qui sont 
des plans operationnels pour leurs propres interventions dans des etablissements 
presentant un risque particulier (sinistres « non conventionnels » et/ou susceptibles 
de demander des moyens importants) tels que certaines installations industrielles, 
etablissements recevant du public (ERP) . . . 

La realisation reguliere d’exercices est imperative pour garantir la validation puis le 
caractere operationnel des plans d’urgence. 


1 . La loi de modernisation de la securite civile [03] donne la possibilite aux etablissements publics de 
cooperation intercommunale d’etablir un plan intercommunal de sauvegarde en lieu et place du plan 
communal de sauvegarde (art. 13). 
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Tableau 9.11 - Principaux plans d'urgence. 


Plans d'urgence internes, sous la responsabilite de I'exploitant 

Domaine d'activite 

Plan de gestion de crise 

Installation industrielle (ICPE soumise a autorisation) 

Plan d'operation interne (POI) 

Installation, nucleaire de base 

Plan d'urgence interne (PUI) 

Zone portuaire 

Plan portuaire de secours (PPS) 

Gare de triage 

Plan marchandises dangereuses 

Systeme de transport public guide 

Plan d'intervention et de secours (PIS) 

Tunnel routier 

Plan d'intervention et de secours (PIS) 

Plans elabores par I'Etat 

Domaine d'activite 

Plan d'urgence 

Organisation des secours « revetant une ampleur 
ou une nature particuliere » 

Plan Orsec : 
-departemental ; 
-de zone ; 

- maritime 

Installations nucleaires de base 
Installations industrielles^ 

Stockages souterrains de gaz natural, 
d'hydrocarbures... 

Grands amenagements hydrauliques 
Ouvrages d'infrastructure liee au TMD^ 
Utilisation de micro-organismes hautement 
pathogenes 

Plan particulier d'intervention (PPI) [08] 

Volet des dispositions specifiques 
du plan Orsec departemental 


1. ICPE definies par le decret prevu au IV de L. 515-8 du Code de I'environnement. 

2. Selon decret prevu a I'article L. 551-2 du Code de I'environnement [07]. 


9.7.4 L'information du public et des usagers 

Quel que soit le type de systeme - installations industrielles « classiques » ou 
nucleaires, systemes de transport. . . - les reactions du public apres chaque incident 
montrent que les exploitants doivent communiquer sur ces evenements et sur les 
mesures qu ils prennent pour eviter leur renouvellement ; cela constitue un element 
essentiel pour construire la confiance avec la « societe civile », les riverains, les 
usagers. . . 

L’exercice du droit a Tinformation sur les risques majeurs, technologiques et naturels, 
est defini dans le d&ret n° 90-918 du 1 1 octobre 1990 modifie [10] et ses dispositions 
sont applicables, pour ce qui est du risque technologique, dans les communes oil 


338 




Dunod - La photocopie non autorisee est un delit. 


9 • Maitrise des risques 
technologiques majeurs 


9.8 Synthese 


existe un PPL L’information donnee au public « est consignee dans un dossier 
departemental sur les risques majeurs etabli par le prefer, ainsi que dans un document 
d’information communal sur les risques majeurs (DICRIM) etabli par le Maire ». 
Pour les installations industrielles soumises a autorisation, il est clairement pose 
(circulaire du 10 mai 2000 [16]) que le dossier d’etude de dangers joint au dossier 
de demande d’ autorisation d’ exploiter (DDAE) doit contribuer a finformation du 
public. 

Pour ce qui est de la conduite a tenir en cas d’ accident majeur, dans le cas des 
installations soumises a PPI, des brochures et affiches doivent etre mises a la dispo- 
sition des communes et placees dans certains lieux publics dans la zone d’application 
du PPL Les brochures d’information portent « a la connaissance de la population 
fexistence et la nature du risque, ses consequences previsibles pour les personnes, 
les biens et fenvironnement, les mesures prevues pour alerter, proteger et secourir. 
Les affiches precisent les consignes de securite a adopter en cas d’urgence » (art. 9 
du decret du 13 septembre 2005 [08]). 

De plus, toujours dans le domaine des installations industrielles, la loi du 
30 juillet 2003 relative a la prevention des risques technologiques et naturels [04] 
a mis r accent sur la necessite d’une plus grande transparence et d’une meilleure 
information du public : cette loi introduit (article L 125-2 du Code de fenviron- 
nement) la creation des comites locaux d’information et de concertation sur les 
risques (CLIC) et rend obligatoire finformation de ces comites pour tout accident 
ou incident touchant a la securite des installations concernees. 

Dans le domaine des transports, les enquetes realisees et diffusees par les « Bureaux 
enquetes accidents » (BEA) apres les accidents significatifs, telles que prevues par la 
loi n° 2002-3 du 3 janvier 2002 relative a la securite des infrastructures et systemes 
de transport, aux enquetes techniques apres evenement de mer, accident ou incident 
de transport terrestre ou aerien et au stockage souterrain de gaz naturel, d’hydro- 
carbures et de produits chimiques [05], participent au processus d’information 
generale du public. 

Dans les systemes de transport public guide, un systeme de phonie permet au poste 
central de commande (PCC) d’informer presque en temps reel les usagers des evene- 
ments, des delais d’attente, le cas echeant de la conduite a tenir. En systeme metro, 
ce dispositif s avere fondamental pour la maitrise des evacuations pour lesquelles 
les enjeux sont importants, notamment en cas d’incendie et de developpement des 
fumees. La mise en oeuvre de systeme d’aide a f exploitation et d’information des 
voyageurs (SAEIV) permet de renforcer le dispositif d’information. 


B 


9.8 Synthese : comparaison de la declinaison 

des etudes des risques dans differents domaines ; 
quelques points cles et propositions 

Lexpose qui precede - des principes, methodes et outils de maitrise des risques 
majeurs ou collectifs dans differents domaines d’activite - conduit a formuler les 
commentaires et propositions suivantes. 
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9.8.1 Objectifs de securite et criteres d'acceptabilite 

La definition, dans la reglementation fran^aise, de criteres d’appreciation de la 
demarche de maitrise des risques d’accidents susceptibles d’intervenir dans les etablis- 
sements dits « Seveso » (cf. § 9.5.2) est une avancee importante ; elle permet, pour 
les installations industrielles a hauts risques, en definissant une regie commune, de 
travailler dans un cadre clair et, d’ores et deja, ces regies sont etendues a d’autres 
domaines en interface avec des ICPE : a titre d’exemple, ces criteres ont ete recem- 
ment repris pour une etude des risques nautiques d’un terminal methanier, permet- 
tant d’avoir les memes regies sur le plan d’eau que sur finstallation terrestre et, ainsi, 
de prendre en compte aisement les effets dominos a f interface entre ces deux zones. 
Cependant la variete des criteres d’ acceptation du risque reste encore importante, 
comme le font ressortir les exemples donnes au § 9.5.2. Ldaboration de la regie- 
mentation au niveau europeen nous semble une opportunite pour definir, a une 
echelle geographique elargie, des criteres d’acceptation du risque faisant reference 
et des seuils minimums associes devant etre appliques par tous. 

Le critere GAME, mis en oeuvre en France dans le domaine des transports ferro- 
viaires et publics guides, permet dans une certaine mesure de s’affranchir pour 
les systemes standards (existence d’une situation de reference) de critere quantitatif 
d’acceptabilite. Dans les autres cas (systemes innovants ou reglementation d’autres 
pays), il est fait generalement reference aux criteres d’acceptabilite figurant dans les 
normes (EN 50 126). 

9.8.2 Objectifs de securite, conception sure et innovation 

En premier lieu, il faut noter que plus la maitrise des risques et plus le niveau de 
securite augmentent, plus corollairement I’exigence de securite s’deve, notamment 
pour les nouveaux projets ; done I’objectif de securite est repousse et s’doigne en 
meme temps que Ton progresse. . . Ce constat pent s’averer etre un facteur limitatif 
pour les projets innovants, mettant en oeuvre des nouvelles technologies ou de 
nouveaux modes energetiques - par exemple I’hydrogene - alors meme que les 
enjeux sont pour notre societe de faire preuve d’imagination pour developper ou 
faire evoluer les modes de production, les modes energetiques pour le deplacement, 
le chauffage. . ., cela dans la perspective d’un developpement durable. Parmi les 
pistes de reflexion permettant de rechercher un equilibre entre innovation et 
exigence croissante de securite, on pent noter les points suivants : 

- Il y a un travail de reflexion, d’information, de pedagogie a mener en lien avec 
les usagers, le public, pour faire en sorte que les risques soient apprehendes a leur 
juste niveau, de fa^on a inflechir et recentrer les facteurs d’ aversion mais aussi 
pour que le prix a payer par la societe pour gerer ces risques soit accepte et reconnu. 
De fa^on plus generale, « I’engagement citoyen » pour consommer moins d’energie, 
pour utiliser des produits moins toxiques... consecutif a la prise de conscience 
du public va necessairement dans le sens d’une reduction des potentiels de 
dangers dans I’industrie, le transport, et est done favorable a la reduction globale 


1 . Facteur d’aversion : augmentation de perception du risque par le public lie au nombre important de 
personnes impliquees dans I’evenement. 
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du niveau de risque. Get argument pourrait etre mis en avant a cote des arguments 
environnementaux plus classiques. 

- Pour ce qui est de la definition des exigences de securite, il y a un equilibre a 
rechercher entre les approches reglementaires d’un cote et normatives d’un autre 
cote. 

- Les analyses de risques, notamment lorsqu elles sont menees des la phase de 
conception, sont, par les outils transversaux qu elles mettent en oeuvre, des facteurs 
d’une meilleure comprehension du fonctionnement des systemes, et a ce titre un 
vecteur d’amdioration de ces systemes et des equipements qui les constituent. 
Ce constat est connu au regard de la fiabilite-disponibilite mais ressort moins 
clairement pour la securite, parfois perdue comme une contrainte supplemen- 
taire. Lanalyse de risque doit jouer un role d’emulation dans les projets en faisant 
ressortir, certes, les mesures de reduction de risque necessaires, mais aussi en 
faisant emerger des points d’ameliorations de conception ou des performances. . . 
Parmi les pistes a etudier on pent noter que la reduction du ddai d’ exposition 
aux risques est un facteur favorable a la securite qui va dans le meme sens que la 
demande de productivite des industries ou la reduction des temps de trajet des 
transports. A titre d’exemple, dans une etude sur la fiabilisation et foptimisation 
du processus d’escales de navires de marchandises dangereuses dans un grand 
port maritime, nous avons defini un ensemble de dispositions visant la reduction 
du temps a quai du navire ; ce resultat permettait de faire converger un argument 
commercial vis-a-vis de farmateur et un gain de securite pour tous les acteurs. 


B 


9.8.3 Vocabulaire 

Lemploi du terme « danger » dans fexpression « etude des dangers » suppose de 
focaliser Papproche sur les consequences (approche « deterministe »), en occultant 
done les notions de probabilite et les mecanismes conduisant a ces effets. Levolu- 
tion des approches du risque industriel en France, qui inclut maintenant en plus de 
la gravite les parametres de probabilite et de cinetique, devrait conduire a employer 
le terme « etude des risques » qui nous semble plus approprie. 


9.8.4 Prise en compte de la complexite des systemes 

Au regard de la complexite croissante, technique et organisationnelle (grand nombre 
d’acteurs), des systemes que les analyses de risques doivent traiter, il y a lieu de 
privilegier les points de vue systemiques, fonctionnels et de favoriser les approches 
transdisciplinaires. 

- A ce titre, alors que des sujets emergents devraient etre pris en charge en amont 
par les structures de recherches, en particulier universitaires, on doit constater 
que le cloisonnement en disciplines de ces structures n est pas adapte aux besoins 
transversaux de fanalyse de risque et plus generalement au traitement de la 
complexite des systemes. 

- Face a ce constat, des reseaux emergent et s organisent pour a la fois stimuler la 
transdisciplinarite et assurer une articulation entre la recherche universitaire et les 
industriels, les institutionnels (Pole prevention risques naturels), Grenoble, Pole 
euro-mediterraneen sur les risques. Ges reseaux devraient favoriser la migration 
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des experiences et des methodes d’ analyse de risques entre des disciplines et des 
domaines d’activites qui d’habitude communiquent peu entre eux. 

- De fa^on plus generale, la mise en oeuvre des outils d’analyse de risques en 
groupe de travail renforce considerablement les aspects suivants : 

• Au sein des projets, elle renforce la coherence des equipes par une meilleure 
perception d’ensemble du systeme et par la connaissance des autres acteurs et 
de leurs contraintes ; 

• Dans le cas d’elaboration de plans d’urgence, elle renforce la connaissance mutuelle 
des acteurs de la securite, contribuant ainsi a garantir une reaction rapide 
dans des situations ou les minutes sont precieuses. Ce constat a, recemment 
encore, pu etre fait lots de felaboration des plans communaux de sauvegarde. 

- L’approche systeme doit etre privilegiee : on observe encore aujourd’hui des 
situations ou il y a, de par fhistorique, des separations qui sont un non-sens du 
point de vue de fanalyse des risques. A titre d’exemple, le risque incendie dans 
les systemes de metro releve de deux reglementations distinctes - etablissement 
recevant du public (GA) pour les stations d’une part, transport public guide pour 
les tunnels d’ autre part - qui demandent done des analyses separees alors meme 
que les fumees ne connaissent pas cette distinction dans leur propagation (sauf 
dans le cas particulier ou les quais sont equipes de portes palieres integrales). La 
conception et le dimensionnement du systeme de desenfumage et du dispositif 
d’intervention en cas d’incendie devraient considerer le systeme dans son 
ensemble. 

9.8.5 Prise en compte du facteur humain 

Lactivite humaine ne doit pas etre abordee seulement comme source de risques 
mais egalement en tant que facteur positif, comme moyen de maitriser le risque, que 
ce soit en phase de conception ou d’ exploitation. Certaines normes - EN 61 508, 
EN 50 126 - vont dans ce sens, et les processus de certification associes a la mise 
en oeuvre de ces normes doivent etre encourages, au meme titre que la mise en place 
de systeme de gestion de la securite. De fa^on generale, les notions « d’dement 
important pour la securite » dans le domaine industriel ou de « liste des pieces 
critiques {safety critical item list) » dans le domaine des transports ferroviaires doivent 
dans les etudes de risques etre elargies a fidentification des taches et actions, 
contribuant a la securite, que peuvent mener les operateurs et intervenants. Par le 
passe des outils d’ analyse de risques classiques ont connu cette evolution ; e’est le 
cas de TAMDEC qui, initialement appliquee aux objets techniques, est maintenant 
largement utilisee pour traiter des process. 

9.8.6 Juste effort pour le traitement quantitatif 

Il y a lieu, au regard du niveau d’incertitude sur les donnees dont on dispose, en 
analyse de risque et plus particulierement pour la moddisation des phenomenes 
dangereux, d’optimiser le choix des modeles pour evaluer les effets de ces pheno- 
menes ; il ne faut pas produire des resultats illusoires, par exemple en utilisant des 
logiciels trop sophistiques, lorsque les donnees d’entree presentent - comme e’est 
souvent le cas en analyse de risques - une grande variabilite. A ce titre, il nous 
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paraitrait judicieux de caracteriser les intervalles de confiance sur chacun des deux 
principaux parametres, probabilite d’occurrence et gravite, pour avoir une evaluation 
de Tincertitude globale sur le risque et une orientation vers celui des deux parametres 
sur lequel il faut porter les efforts de caracterisation. 


9.8.7 Validation de la prise en compte de la securite au cours des projets 

Le domaine des infrastructures de transport et plus particulierement les transports 
ferroviaires et publics guides, ainsi que les installations nucleaires ont institue dans 
leur reglementation des dossiers de securite intermediaires permettant de valider 
avec les autorites la prise en compte de la securite aux grandes etapes du projet 
(decision de lancement du projet, enquete publique, demarrage des travaux, mise 
en exploitation) et ainsi d’anticiper d’eventuels points de blocage. De plus, dans le 
cas des transports guides et ferroviaires, le dossier final inclut les resultats d’essais. 
Nous suggerons qu un dispositif similaire d’etudes de risques « par etape », corres- 
pondant aux grands jalons du projet et soumis aux services de TEtat a chacun de 
ces jalons, pourrait etre etendu avec profit aux grands projets d’installations indus- 
trielles ; il y aurait lieu de considerer les phases non couvertes par fetude de dangers 
dans la situation actuelle, avant-projet d’une part et mise en exploitation d’ autre 
part, incluant les resultats d’essais des dispositifs de securite. 


B 


9.8.8 Risques collectifs et individuels 

On note des ecarts entre les approches des domaines des installations industrielles et 
du transport pour ce qui est de la prise en compte des aspects collectifs et individuels 
du risque. 

- Dans le domaine des installations industrielles, les risques exposant les tiers 

- risques collectifs - sont pris en compte par la reglementation des installations 
classees pour la protection de fenvironnement. La securite au poste du travail 

- accident « individuel » pour foperateur ou les operateurs - est traitee par la 
reglementation du travail. Ces deux aspects correspondent a deux « echelles » de 
gravite qui sont traitees pour partie de fa^on independante. Il n en reste pas 
moins que des zones de recouvrement existent, par exemple au niveau des risques 
lies aux atmospheres explosives (ATEX), pour lesquelles une coordination des 
approches serait souhaitable. 

- Dans le domaine des transports, les usagers peuvent etre confrontes a la fois a 
des accidents individuels (dectrocution, coincement par les portes, entramement, 
choc...) et collectifs (collision, deraillement) . Pour traiter concomitamment ces 
deux niveaux d’implication des usagers, il est parfois fait appel a f introduction 
d’un facteur d’ aversion. Cette notion pent etre illustree par le fait qu un seul 
accident impliquant plusieurs personnes est moins bien accepte par le public 
que plusieurs accidents impliquant un nombre reduit de personnes. Les valeurs 
adoptees pour ces facteurs d’ aversion faisant regulierement fobjet de discussions, 
il serait souhaitable de definir des regies communes. 

9.8.9 Information du public 

Il ressort que, dans le domaine technologique, finformation du public sur les risques 
auxquels il est expose est liee au critere d’existence de PPI [08] ; en consequence. 
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rinformation du public sur le risque « diffus » associe au transport de marchan- 
dises dangereuses peut ne pas etre correctement couvert ou pour le moins de fa^on 
inhomogene. 
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10 • LA NEGOCIATION ET 
LE MANAGEMENT DES RISQUES 


Arnaud Stimec 


La negociation ne se presente pas a priori comme la demarche spontanee des 
managers des risques, tout au moins officiellement. Cela n est guere surprenant : 
comment accepter de marchander ou brader des questions de securite, de sante ou 
meme de qualite ? Au risque d’etre caricatural, la demarche classique se fonde 
plutot sur I’expertise descendante, dont le manager du risque est le relais. L’homme 
est le maillon faible, et le niveau de prescription augmente progressivement a 
mesure que des failles sont detectees. Des sanctions et recompenses completent 
parfois le dispositif reglementaire. 

Ce modMe classique est aujourd’hui en bonne partie battu en breche. II ne s’agit 
pas tant d’une remise en cause to tale des demarches formalisees et reglementaires 
que d’une prise en compte d’autres aspects par application d’un principe de 
realite. Ce principe de realite provient tout d’abord des qualiticiens et preventeurs 
eux-memes. Confrontes a des difficultes, dilemmes ou blocages, ils osent le 
dialogue et la negociation mais sans y etre prepares (formation, encadrement) . De 
plus, les paradigmes du risque, les manieres de penser le risque ont evolue sous 
I’impulsion des risques majeurs. Notre defi est double : accompagner la pratique 
constatable de negociation des managers du risque (Stimec et Michel, 2008) en la 
reliant aussi bien a la theorie de la negociation (Stimec, 2005) qu’aux reflexions 
contemporaines sur les risques majeurs generalement meconnues ou per^ues comme 
trop doignees des enjeux concrets des professionnels. 


C 


10.1 Les pratiques reelles et leurs effets 

Le decalage entre le prescrit et le reel est une affaire bien connue des ergonomes. 

La perspective de negocier ou dialoguer s’inscrit dans un dilemme : (a) Peut-on 
laisser a des personnes moins expertes la possibilite d’adapter un cadre bien pense ? 
Ne prend-on pas le risque d’un bricolage et de choix subjectifs ? (b) Comment 
impliquer des personnes a qui on demande seulement d’appliquer ? Comment 
proflter de leur intelligence si « reflechir c’est desobeir » ? Mais dans le fond, ce 
dilemme fait echo a celui de la plupart des negociations qui ne representent que 
I’une des trois grandes modalites de reglement des problemes : le pouvoir, la regie, 
la negociation (Ury et al, 1988). Essayons de les situer. 
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10.1.1 La negociation et le risque : de quoi parle-t-on ? 

La negociation n est pas la maniere la plus evidente de regler un probleme. Dans 
revolution des societes ou organisations, le pouvoir apparait comme la modalite la 
plus spontanee. II s’agit du pouvoir coercitif, mais aussi de formes plus subtiles : 
charisme, expertise, maitrise des flux d’information. . . La regie (le droit) se construit 
progressivement, et souvent par des coalitions temporaires, pour stabiliser les rapports 
de force ou limiter les abus de pouvoir. C’est notamment le cas du droit du travail. 
La negociation n a lieu habituellement que lorsque les parties-prenantes realisent 
que la regie est insufflsante (ou insatisfaisante) ou bien que la decision fondee 
strictement sur le pouvoir presente des inconvenients (en particulier a cause du 
pouvoir de nuisance de la partie adverse). 

Nous souhaitons dargir id ce spectre traditionnel de la negociation en considerant 
les negociations ordinaires, c’est-a-dire les situations ou les acteurs n ont pas 
pleinement conscience de negocier : 

- un operateur indique que la barriere de securite est genante et un dialogue s ouvre ; 

- la couleur d’une piece d’un pare-chocs automobile est dans la zone de latitude 
acceptee par le client, mais fautre piece a assembler est a fautre extremite de la 
latitude acceptable. Le client risque de protester et de refuser la piece. Une 
discussion s’ouvre entre le responsable de ligne et le responsable qualite ; 

- differents salaries sont en pause mais parlent du travail. Ils confrontent leurs 
points de vue, echangent des astuces, elaborent ensemble des manieres de faire 
et de s’entraider. 

Toutes ces situations, et bien d’autres, sont foccasion de se mettre d’accord, de 
gerer des disaccords, d’evacuer des frustrations, de reguler des conflits. 

UNE DEFINITION DE LA NEGOCIATION 

La negociation est un dialogue centre sur un probleme a resoudre et visant un accord mutuellement 
acceptable. 

Pour determiner s’il s’agit au premier abord d’une negociation, il suffit done d’observer trois criteres : 

- L’existence d’un dialogue, c’est-a-dire d’une relative symetrie de possibilites de communiquer (ce 
qui exclut les monologues, la vente par contrat ferme ou d’ adhesion. . 

- La presence d’un probleme a resoudre. Ce probleme n’a pas besoin d’etre excessivement 
complexe. Il suffit que I’absence de negociation (ou d’une autre approche) fasse probleme : le 
vendeur n’a pas vendu et I’acheteur n’a pas acquis ce dont il a besoin ; le couple ne s’ est pas mis 
d’ accord sur le lieu des vacances et les meilleures locations risquent de ne plus etre disponibles. . . 

- La recherche d’un accord mutuellement acceptable. Cela implique de rechercher un niveau suffi- 
sant de satisfaction (ou de moindre insatisfaction). Ce critere est le plus delicat a observer tant les 
strategies peuvent etre agressives. Pourtant, il s’agit du critere le plus distinctif de la negociation 
par rapport au pouvoir ou a I’autorite. 

Extrait de Stimec (2005) 

La negociation se rapproche de la question du risque de plusieurs manieres. Tout 
d’abord, il s’agit d’une activite par essence risquee : ne pas aboutir, se faire avoir, 
degrader une relation en abordant un probleme. . . Dans fautre sens, des specialistes 
des risques majeurs (Calon et al, 2001 ; Weick 1993 ; Beck, 2003) ont formule 
un modele de gestion coconstruite du risque qui offre une place de choix a la 
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negociation on a la decision conjointe (ce qui est une autre definition de la nego- 
ciation). II s’agit d’une ouverture pour depasser le dilemme presente plus haut. 
L’ expert garde route sa place, mais n est plus le seul a porter les choix valoriels ou a 
definir le niveau de risque acceptable. De plus, la demarche consiste prioritairement 
a responsabiliser les acteurs plutot qu a les placer dans un dilemme soumission/ 
transgression. 


10.1.2 Trois configurations de management du risque et negociation 

A partir d’etudes de cas approfondies, nous avons identifie trois configurations 
organisationnelles du rapport au risque et de la dynamique communicationnelle. 
Dans Fentreprise bureaucratique (type I), le risque est apprehende par un petit cercle 
d’experts et la communication est centree sur le respect des regies. Les contradictions 
tendent a etre niees ou evitees. Le role du preventeur ou qualiticien est centre sur 
Teducation (verticale), le controle et les sanctions eventuelles. Les contradictions 
professionnelles vecues en dehors d’un cercle de decision sont ignorees ou meme 
niees. La bureaucratie participative (type II) favorise des dots de negociation et 
d’ajustements, mais tout en restant sur le socle du type I. Les contradictions sont 
traitees mais restent per^ues comme des obstacles. Enfin, Fentreprise reflexive 
(type III), cherche a s appuyer sur les contradictions comme moteur d’ excellence. La 
negociation n est plus simplement une necessite d’ajustement, mais aussi Foccasion 
de coconstruire le travail reel. 

S’inscrire dans Fun des types n est pas simplement une affaire de bonne volonte. 
La reflexivite ne vient pas route seule. II ne suffit pas d’organiser une reunion regu- 
liere comme naguere avec les cercles de qualite (demarche de type II). II s agit 
d’une impulsion qui doit necessairement provenir de la direction generale, mais qui 
implique une remise a plat complete de Forganisation du travail (espace, temps, 
rythme. . .), de la maniere d’envisager les mutations, du systeme explicite ou implicite 
de reconnaissance, des zones d’autonomie. . . De plus, le contexte doit permettre de 
reperer jusqu oil il est possible et souhaitable d’aller en termes de reflexivite. II ne 
s’ agit done pas d’en faire un ideal absolu. 

Neanmoins, nos observations montrent que pour les entrep rises confrontees a des 
incertitudes croissantes, a Fintensification du travail du fait de la concurrence ou a 
des environnements changeants, la reflexivite est un axe de progres. Par exemple, 
Fabsenteisme, le turnover ou plus generalement les indicateurs de sante des salaries 
y sont meilleurs. Il en est de meme de la performance durable. Mais en quoi la 
reflexivite peut-elle contribuer a cela ? Elle permet tout d’abord des ajustements 
necessaires en continu. De plus, tout ce qui pourrait generer de la souffrance au 
travail (et les consequences correspondantes) pourra etre rapidement repere, pris 
en compte et traite, tant individuellement que collectivement : injonctions contra- 
dictoires, manque per^u de reconnaissance, manque de latitude... Enfin, dans un 
environnement qui pousse a toujours plus, et ne s’arrete que lorsque les corps ou 
les esprits se bloquent (le cout des troubles psychosociaux lies au travail represente 
entre 3 et 4 % de PIB dans les economies occidentals - source BIT), la reflexivite 
est Foccasion de confrontations qui permettent de cerner les limites autrement. 
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10.1.3 Constats et cadre de reference pour aborder la negociation 
dans le management des risques 

Penser la negociation c’est aussi reflechir a la deviance, dont la nature peut etre 
paradoxale : 

- La deviance peut etre nuisible. C’est ainsi qu elle est generalement apprehendee. 
Des agents n ayant pas toute rinformation ou la comprehension, en pensant bien 
faire ou se menager, peuvent provoquer des degats non negligeables. 

- La deviance est inevitable. Lactivite prescrite est toujours en partie decalee de 
Pactivite reelle. Des ajustements sont necessaires ou per^us comme necessaires. 
Nier ou refuser systematiquement ces ajustements, c’est prendre le risque de 
detournements sauvages tels que le shunt des securites et de retomber dans les 
effets du point 1). On sait notamment que la plupart des agents aiment chercher 
les limites du systeme dans lequel ils agissent. 

- Labsence de deviance peut aussi etre nuisible. Lencadrement automatique des 
actions des agents peut creer une forme de monotonie, de relachement qui 
conduit a ce quils n agissent pas en cas de besoin (Amalberti, 1996). Dans 
d’autres situations, fabsence de latitude dans des situations multicontraintes 
(Stimec et al, 2007) peut etre source de stress et de troubles de sante importants 
dont fentreprise subit les consequences (absenteisme, turnover, desorganisation). 

- La deviance peut etre benefique. Sortir du cadre habituel dans des situations 
imprevues est parfois une necessite. De plus, fagent utilisant au quotidien une 
machine ou effectuant un geste peut rapidement acquerir une expertise propre, 
complementaire de celle de fingenieur, du qualiticien ou du preventeur. 

- La deviance peut etre accompagnee. Accompagner la deviance c’est lui fournir des 
limites, un cadre, des outils. II s agit de penser les occasions et espaces appropries 
(Detchessahar, 2001). La negociation, par la confrontation constructive quelle 
peut creer, est une occasion de deviance maitrisee. Lhomme n est plus un maillon 
faible mais un maillon fort parce que permettant aux faiblesses d’etre discutees. 

Les temoignages des managers du risque (Stimec et Michel, 2008) montrent a la 
fois une prise de conscience accrue de la place de la negociation, deviance necessaire, 
et un embarras. Le recours a la negociation decoule, nous I’avons dit, d’un principe 
de realite. Pour beaucoup de professionnels, I’application stricte des normes et 
regies impliquerait I’arret de I’activite. La negociation s’impose done a eux sans qu’ils 
I’aient necessairement souhaitee ou y soient prepares (en particulier lorsqu’ils 
debutent dans la function). D’oii un embarras. Faut-il vraiment negocier ? Que 
negocier ? 

10.1.4 Diversite des negociations, des enjeux et limites 

■ Education et dialogue 

L’education est Tune des missions cles des preventeurs et qualiticiens. Mais I’approche 
educative peut prendre des formes variees. La transmission strictement verticale 
d’ informations ou savoir-faire, parfois necessaire neanmoins, ne fournit pas d’occa- 
sion de veritable dialogue ou negociation. D’autres facettes de la mission d’educateurs 
sont des occasions de negociation. Ce peut etre une intervention ponctuelle sur un 
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poste de travail. Le responsable QSE emet une remarque ou suggestion et un 
dialogue s’instaure, au cours duquel Tun et Tautre peuvent apprendre et changer 
d’avis, au cours duquel une nouvelle maniere de faire pent etre negociee. Ce pent 
etre aussi a Toccasion d’une session plus formelle de formation orientee vers 
fanalyse de pratique. Lanalyse en profondeur d’une situation de risque permet de 
confronter les points de vue et aussi de se mettre d’ accord tant sur ce qui s est passe 
ou risque de se passer que sur les enjeux et les comportements. 

■ La negociation des normes ou referentiels 

Cette question est probablement la plus delicate. Elle suscite a priori beaucoup de 
reserves, tant chez fexpert que chez le representant syndical. Chacun peut craindre 
un bricolage aux depens des finalites recherchees. Ce fut par exemple le cas pour 
les convoyeurs de fond qui ont obtenu des primes plutot qu une securisation de 
leur espace de travail. Mais la negociation des normes elles-memes est parfois 
necessaire pour eviter le rejet ou le contournement de la norme et des effets pervers. 
Mieux vaut souvent un agent conscient d’un risque que quelqu un qui se croit 
protege et ne fait plus attention. Pour deroger a la norme, il faut neanmoins bien 
avoir a fesprit la finalite recherchee. A ce titre, il est souvent preferable d’associer 
les espaces formels existants (CHSCT par exemple) afin de limiter le risque du 
bricolage ou de la perception d’un arrangement « en douce ». 

■ Negociation de I'application des normes ou referentiels 

Si une norme n est pas toujours negociable, les moyens et les delais peuvent souvent 
fetre. La question des moyens est ddicate comme pour route demarche non direc- 
tement (visiblement) productive. « Il y a bien assez de gens qui ne font rien » entend- 
on parfois. Aussi, la negociation peut consister a definir ensemble comment faire 
avec ce qui existe mais aussi a reviser les objectifs, notamment de temps, compte 
tenu des moyens existants. Il faudra alors a tons les niveaux accepter de temporiser. 
Ce peut etre aussi la demande des agents ou responsables d’ unites. Mieux vaut 
souvent accorder un delai que d’etre confronte a I’abandon du referentiel. 

■ Negociation du vecu, du sens et des valeurs 

En arriere-plan de ces differentes situations existent souvent des vecus, valeurs ou 
questions de sens autour desquels il faudra s’ accorder. Or ces questions sont 
intimement liees aux dimensions marchandes ou marchandables de la negociation 
(argent, ddais, moyens. . .). Comme le dit un operateur sur un site industriel, « un 
bonjour le matin, 9 a vaut un billet de 100 francs ». Et reciproquement, une prime 
peut engendrer beaucoup de frustration. Ainsi une prime de presenteisme {si^ ou 
de taux de rebus peut generer une degradation des performances si elle est vecue 
comme inappropriee ou d’un montant mesquin. 


C 


■ La mediation : le manager-mediateur 

Dans certaines situations, le professionnel est en position d’interface. Il n’a pas tant 
a negocier que de faire en sorte que d’autres acteurs negocient. Il peut alors agir 
comme mediateur. Les occasions sont multiples : reunion au cours de laquelle un 
disaccord est vivement exprime, passage informel aupres d’ acteurs qui expriment 
des griefs mutuels, blocage d’un projet suite a I’opposition entre deux decideurs 
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cles. . . Cette position n est pas confortable, car le mediateur est entre le marteau et 
Tenclume, et pent de ce fait devenir rapidement bouc emissaire ou etre pris a 
partie. Une vigilance sur la diversite des postures voisines (conciliation, coaching, 
arbitrage, conseil. . .) s impose et sera developpee dans la deuxieme partie. 

10.2 Lapport de la theorie de la negociation 
et de la mediation 

Peu prepares ou formes a la negociation, les managers du risque developpent avec 
le temps des pratiques efficaces, mais aussi parfois de mauvais reflexes (tel le sportif 
amateur qui a appris a jouer au tennis tout seul). Nous souhaitons dans cette 
deuxieme partie presenter un certain nombre de considerations et outils cles en les 
adaptant au mieux au contexte des professionnels du risque. 

10.2.1 Les approches classiques et leurs limites ^ 

Notre projet est de decrire ici ce a quoi la negociation ressemble bien souvent. 
L’analyse des effets de ce type d’approche nous offrira une base pour apprehender 
finteret d’une autre approche. 

Dans les approches classiques, il y a une nette tendance a se focaliser sur un seul 
objet. Il sagit souvent d’un chiffre (salaire, prix...) et d’autres fois d’une demande 
qui pourrait se voir opposer un refus (obtenir une caracteristique technique, une 
journee libre, une permission de quelque chose. . .). Cela cree une tension qui conduit 
a quelques tactiques recurrentes et des effets souvent non souhaites : 

■ Les tactiques courantes 

La prise de position. Avoir une position est a la fois spontane et naturel. Ce n est 
pas fondamentalement nuisible. Lorsque Ton souhaite quelque chose, le plus 
simple est generalement de le demander. Cela se traduit souvent dans la vie 
courante par un consentement : est-ce que je peux prendre la voiture ? OUI. Mais 
quand vient le refus, alors il est tentant d’insister, d’argumenter et de renouveler la 
demande. . . et le refus. La position devient rigide et Ton tombe dans la guerre des 
positions. Comme toute guerre, elle encourage la sophistication d’un arsenal d’oppo- 
sition et un affrontement long qui peuvent doigner du projet initial (emprunter la 
voiture. . . pour acheter du pain sans perdre de temps !). Le marchandage des posi- 
tions qui en resulte induit les points qui suivent : la situation est perdue comme un 
jeu a somme nulle ou il convient de marchander et d’anticiper des concessions. La 
recherche du point de rupture et le mythe de la bonne affaire font le reste. 

Se focaliser sur les positions, apparait comme un axe de negociation ou la situation 
se presente comme un jeu a somme nulle. Sur cet axe, pour etre satisfait, il faut que 
fautre accede aux exigences. Pour avoir plus, il faut que fautre ait moins. Le cadre 
ainsi pose, il y aura un gagnant et un perdant... mais personne nentend prendre 
cette derniere place. 


1. Cette section est la reprise et fadaptation de la section du meme nom dans I’ouvrage A. Stimec, La 
Negociation^ Dunod, 2005. 
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« Comment ne pas trop lacher ? » est souvent Tune des preoccupations maj cures 
de beaucoup de negociateurs. La solution la plus evidente consiste a preparer des 
concessions, puisque Tautre en demandera probablement. Sinon, tant mieux, ce 
serait une bonne affaire. Malheureusement, le plus souvent les deux interlocuteurs 
se preparent de la meme fa^on ce qui produit non seulement un match nul, mais un 
temps important a echanger des pseudo-concessions. Chacun cede avec precaution 
les positions de defense daborees en esperant ne pas etre au taquet avant fautre. 
Quand s est installee la tension des positions incompatibles, le meilleur espoir du 
negociateur est souvent de decouvrir le point de rupture de fautre partie. Le point 
de rupture c’est le maximum que fautre pourrait accepter de conceder. Dans une 
logique de negociation de position monoaxiale, il est difficile d’imaginer mieux. A 
tel point que chacun s evertue a chercher la limite de fautre tout en cherchant a 
camoufler adroitement la sienne. Cela peut conduire a une joute feroce. 

■ Les risques des modeles de negociation classique 

Les approches classiques permettent d’atteindre parfois de bons resultats (ce qui 
justifie leur recours), mais presentent aussi des risques multiples : 

- Le plus adroit obtient le meilleur positionnement final. Celui qui se sent perdant 
est done tente d’amdiorer son arsenal pour la prochaine fois. Il y a alors risque 
de course a f armement. Chacun developpe une serie de trues et astuces destines 
a amener fautre au niveau souhaite. Ces trues et astuces conduisent a des joutes 
(parfois amusantes, certes) souvent doignees des preoccupations a traiter. Cette 
escalade de fond peut se jouer dans les relations commerciales, dans les relations 
du travail ou meme dans les relations familiales sous la forme d’un « la prochaine 
fois je... ». Poussees trop loin, ces joutes peuvent conduire a la disparition des 
perspectives de negociation ainsi qu a une grande lenteur de f ensemble, voire a 
une degradation de la relation. 

- La lenteur. Deux ou plusieurs personnes negocient dans le but d’atteindre un 
accord. Mais compte tenu du jeu des marges de securite, chacun attend que fautre 
fasse le plus de concessions, et de preference en premier. La crainte est d’atteindre 
son propre point de rupture sans avoir atteint une zone d’ accord possible. En 
somme, chacun fait en sorte, a son niveau, de trainer le plus possible pour que 
fautre effectue un mouvement. . . Le resultat global est necessairement lent. Cette 
lenteur peut meme devenir, par la force de f habitude, une donnee rassurante. 
Progressivement, a court d’ arguments, on finit par lacher quelque chose avant un 
deuxieme et long cycle de dialogue ping-pong. Linterlocuteur a alors f impression 
d’ avoir trouve un argument massue la ou il y avait simplement le pretexte a un 
mouvement devenu necessaire. 

- Les jeux d’ argumentation peuvent avoir quelque chose de plaisant (il suffit de 
penser au plaisir de « discuter le bout de gras » pour un touriste dans un souk). 
De plus, f argument semble utile puisqu il a pour but d’ amener fautre partie a 
se rapprocher de notre position. Mais notre position f eloigne de la sienne. Bon 
ou mauvais, f argument risque done souvent d’etre rejete par un contre-argument, 
s’il le faut en jouant de fargutie, voire de la mauvaise foi. Il y a alors souvent 
degradation de la confiance. On risque alors de se focaliser sur ce qui oppose et 
sur la recherche des failles aux depens des possibilites de construire. 
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- A force de s opposer, de se contrer, il est possible que fun ou fautre perde patience 
et ressente de firritation. L’affaire devient alors une affaire de personne. Des 
attaques personnelles peuvent fuser, et la representation de fautre va alors se 
degrader rapidement. . . jusqu a ce qu il n y ait plus d’envie de traiter ensemble. 

- Le compromis compromettant. Le terme est en effet porteur d’un double sens. 
Il y a d’une part la capacite a transiger entre deux demandes mutuellement exclu- 
sives. Cette capacite peut dans de nombreuses circonstances etre une ressource 
pour la cohabitation et fapaisement des relations. Mais il y a d’ autre part la 
notion de compromission, de s’etre compromis. C’est ce qui arrive quand ce 
qui repose en apparence sur un juste milieu est en fait vicie. Or, le compromis 
peut etre vicie car fun des interlocuteurs a eu fadresse de placer le jeu a son 
avantage en creant fillusion d’efforts partages. Le compromis peut aussi etre 
vicie alors meme que les efforts de chacun sont equitables et sinceres, simplement 
parce que les differents protagonistes ne se sont pas donne f occasion de trouver 
une issue creative. 

- Le manque de reperes ou d’indicateurs. Les indicateurs courants sont fatteinte 
des objectifs, les concessions obtenues, la souffrance ou fabattement de fautre 
comme indicateur de fatteinte des limites et le temps passe comme assurance 
qu on a bien defendu son affaire. Mais les objectifs n etant pas toujours atteigna- 
bles, on se reporte alors sur les trois autres criteres qui sont aisement manipulables 
par la partie adverse. Pour les concessions, il suffit de formuler la premiere offre 
avec une provision de concessions suflfisantes. De la meme maniere, le temps passe 
peut tout a fait s anticiper. . . jusqu a devenir presque une donnee culturelle. La 
durete de la joute et f impression de s etre bien defendu peuvent aussi etre mani- 
pulees. Il s’agit d’une concession peu couteuse pour le professionnel aguerri. 
Laisser le dernier mot, reconnaitre un point mineur ou bien retirer une pretention 
sur laquelle on ne comptait pas vraiment... a condition d’avoir atteint son 
objectif II suffit de s arreter a temps pour ne pas exceder fautre partie tout en lui 
laissant penser que f on est a bout ! Les talents de comedien sont particulierement 
apprecies : « mais comment vais-je nourrir ma famille ? » entend-on dans les 
souks. Et la vie quotidienne dans les organisations ressemble parfois a ce souk. 

10.2.2 Le modele de la negociation raisonnee et les approches contemporaines 
de la negociation 

La negociation raisonnee developpee par Roger Fisher et William Ury (1982) a eu 
une influence importante sur la negociation. Bien que le modMe puisse etre complete 
(en particulier par la prise en compte des limites a la rationalite et la dimension du 
pouvoir), il reste f une des meilleures syntheses existantes. A partir de ce modMe et 
de la litterature existante, on peut formuler une alternative au modele classique 
decrit precedemment. Cela passe par la formulation de leviers de changement et 
d’indicateurs. 

■ Des points des de base pour changer I'approche de la negociation : 

IPBM, criteres objectifs, pistes de solutions multisatisfaisantes 

Puisque les positions tendent a favoriser f opposition, il convient d’en sortir des que 
f on ressent une tension contre-productive. 
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□ Dialogue 1 (forme classique) 

Resp. QSE : S’il vous plait, descendez de la, vous devez aller chercher un escabeau ! 
Agent : Mais je ne vais pas m’en sortir si je vais chercher un escabeau. . . 

RQSE : Vous savez comme moi que c’est la reglementation et que c’est pour votre 
bien. 

Agent : Bah justement, si c’est pour mon bien, laissez-moi faire a ma fa^on. 

RQSE : Bon, ecoutez, on ne va pas y passer des heures, c’est chaque jour pared, 
vous allez chercher un escabeau ou bien c’est un avertissement. . . 


□ Dialogue 2 (passage a la negociation raisonnee) 

Resp. QSE : S’il vous plait, descendez de la, vous devez aller chercher un escabeau ! 
Agent : Mais je ne vais pas m’en sortir si je vais chercher un escabeau. . . 

RQSE : Ah bon, en quoi est-ce un probleme ? [question d’ exploration plutot que 
contre-argument ou position d’autorite] 

Agent : Bah Tescabeau est dans Tautre batiment, et j’ai mal au dos a le porter. En 
plus, la je grimpe sur un dement bien solide, c’est sans danger. . . 

RQSE : OK, vous voulez pouvoir acceder aux fusibles sans vous faire mal au dos en 
allant chercher un escabeau a une grande distance [reformulation de la preoccupation 
adverse, sans se laisser attraper par la polemique possible sur le « sans danger »] . . . 
et moi je souhaite simplement minimiser les comportements qui m’apparaissent 
risques, et fan dernier quelqu un a ete blesse en grimpant sur une machine [le 
responsable QSE exprime sa preoccupation et son vecu, sans les opposer a ceux de 
son interlocuteur] . Cherchons ensemble une nouvelle maniere de faire acceptable 
pour chacun, avez-vous des idees ? [Invitation a une recherche de solutions multi- 
satisfaisantes plutot qu a des concessions ou des compromis] 

Agent : ...et si on fixait des marches solides sur la machine elle-meme comme on 
le voit parfois ? ou bien si on se procurait un autre escabeau pour cet atelier ? [9a 
peut dre un peu plus long, et parfois le responsable QSE devra agir de maniere plus 
active] 

Dans ce deuxieme exemple, deux leviers majeurs de la negociation raisonnee sont 
utilises : (1) aller chercher les IPBM (interds, preoccupations, besoins ou moti- 
vations) derrieres les positions et (2) rechercher des pistes de solution multi- 
satisfaisantes. Cela s applique bien entendu dans des situations moins triviales en 
prenant davantage de temps. Un troisieme levier aurait pu etre utilise si necessaire, 
le critere objectif ( 3 ). Dans le dialogue 2, fagent argumente que c’est « sans danger ». 
Le responsable QSE evite d’entrer dans le cycle infernal argument/ contre-argument. 
Mais 9a pourrait etre un point d’opposition bloquant. II faut done le traiter. Le critere 
objectif offre une possibilite de depasser les oppositions de point de vue fondees 
sur des estimations differentes (prix, salaire, solidite. . .). Voila comment le respon- 
sable QSE aurait pu proceder [il convient de considerer fexemple a titre purement 
illustratif, car la situation n implique pas de mobiliser toutes les modalites du 
critere objectif, ce qui peut etre parfois un peu lourd] : 

RQSE : Bon, vous pensez que le bloc-moteur peut servir de point d’appui satisfaisant 
et moi pas, a cause des vis. Que diriez-vous d’ aller demander au responsable de 
fentretien quelle est la charge maximale que ces trois vis peuvent supporter (il dispose 
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d’un manuel de mecanique contenant ce type d’information) ? Si 9a passe pour votre 
poids + 20 %, je vous laisserai faire, sinon, on cherchera une autre maniere de faire. . . 
qu en pensez-vous ? [Le RQSE propose une externalisation du point de vue : 
personne externe a Thistoire, document objectifs. . . La negociation pourrait tout a 
fait consister a chercher ce qui peut etre ce moyen d’externalisation sans se contenter 
de la premiere proposition. Par exemple telephoner au constructeur ou demander 
a un tiers de confiance] . 

Ces trois points constituent le triangle de base des negociations ordinaires. Savoir 
ce que Ton veut vraiment de maniere ouverte (les IPBM) et permettre a chacun de 
satisfaire ses IPBM autrement si besoin (la position n est pas une finalite). Or, il est 
plus facile d’ accepter quelque chose qui reponde aux IPBM que de faire des 
concessions. C’est ce qui en fera un levier puissant. De plus, les IPBM fournissent 
au negociateur prepare des indicateurs de grande qualite et non manipulables 
puisque identifies avant. Il suffit de s’ assurer que Ton obtient satisfaction d’une 
maniere ou d’une autre, ce qui fait echo au modele de la rigidite flexible qui avait 
ete propose par Dean Pruitt. 

Le critere objectif est une externalisation des subjectivites en jeu, bloquantes en 
I’etat. C’est consulter la base de donnees des notaires si Ton n’est pas d’ accord sur 
la valeur d’un bien immobilier, se referer a une ou plusieurs etudes independantes 
si un taux de toxicite est conteste ou encore faire appel a un expert independant 
pour les situations qui le justifient. Il est preferable de proceder par etape : accord 
de principe, recherche des moyens (etudes, indicateurs...) avant de considerer le 
resultat. Dans le cas contraire, on risque de retomber dans une bataille d’ arguments 
etayes d’dements factuels mais non reconnus comme objectifs. 

■ L'identification des enjeux : les points a negocier et le pouvoir 

Il est trop frequent en negociation, de negocier un prix sans avoir valide tons les 
elements du cahier des charges. Aussi, en dehors des negociations ordinaires ou 
routinieres, il me semble important de bien identifier tout ce sur quoi il y a a etre 
d’accord, les points a negocier ( 4 ). A titre d’exemple, quelqu’un qui achete la 
toile d’un peintre pour decorer I’entreprise pourrait devoir considerer tons les 
points suivants : le prix, les modalites de paiement, les ddais de paiement, la date 
de disponibilite de la toile, le droit a I’image (si I’entreprise entend la reproduire 
sur la plaquette), la livraison (si le format est atypique), la vente liee du cadre en 
bois. Tout oubli est une zone d’incertitude, un pouvoir, qui profite a celui qui la 
maitrise et peut generer des conflits. 

Et precisement, le pouvoir est I’un des obstacles courants a la negociation. Pourquoi 
negocier lorsque Ton pense disposer d’un pouvoir legitime ou d’un pouvoir de 
fait ? Aussi, il y a parfois lieu d’envisager de recadrer le rapport de force prealablement 
a la negociation, pour la rendre possible. Cela est toujours ddicat, car route action 
a ce niveau peut entramer une escalade. Il importe done de garder a I’esprit, si tel est 
le cas, que la finalite est d’ouvrir le dialogue et non pas d’entrer dans une epreuve 
de force. 

L’outil propose dans le modMe de la negociation raisonnee est la MESORE pour 
« meilleure solution de rechange ». Il s’agit de considerer les possibilites qui s’offrent 
a soi et a I’autre en cas d’impasse de la negociation. Une telle analyse permet tout 
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d’abord d’evaluer le rapport de force et parfois de comprendre pourquoi quelqu un 
ne participe pas a une negociation : lorsque la MESORE est meilleure a ses yeux 
que tout ce que la negociation pent offrir. Dans ce cas, il est possible de reflechir a 
amdiorer sa propre MESORE. Pour cela, un peu de creativite permet souvent de 
decouvrir des ressources insoup^onnees. Les MESORE classiques peuvent dre : le 
recours a une autorite exterieure (hierarchique, judiciaire), la greve, changer d’inter- 
locuteur pour regler son probleme avec quelqu un d’autre ou agir sur fenvironnement 
(dans Pexemple, ce pourrait etre de mettre un grillage protecteur qui empeche 
d’escalader). 

Dans le dialogue 1, le RQSE utilise d’emblee et precipitamment sa MESORE 
sous forme de menace (favertissement). Cela tend en general a provoquer des 
frustrations, voire a terme des batailles de MESORE. Si necessaire (on preferera 
eviter de mentionner la MESORE chaque fois que possible), la MESORE peut 
etre utilisee comme base d’avertissement (dans le sens d’information et pas de 
sanction) : « Ecoutez, je voudrais qu on trouve une solution qui respecte votre dos 
ET aussi mon besoin d’ assurer la securite. Si vous refusez de chercher des solutions 
avec moi, je n aurai pas d’ autre solution, au moins temporairement, que de mettre 
un grillage protecteur qui rendra fescalade impossible. Ce serait un peu stupide et 
inutilement couteux, c’est pourquoi je prefere qu on cherche ensemble la meilleure 
solution possible ». 


C 


■ La communication et la relation 


Negocier c’est communiquer. Et dans les relations suivies, fenjeu de preservation 
du lien est crucial. Or, les mots peuvent blesser, bloquer ou induire des malen- 
tendus. Le paradoxe est le suivant : plus la situation est difficile/tendue et plus les 
personnes ont tendance a avoir recours a un mode de communication agressif 
Cela procede principalement de la difficulte a traduire les emotions ressenties 
autrement que par des attaques. De plus, d’une personne a une autre, d’un lieu a 
un autre, la tolerance a fagressivite est variable. Il est possible de formuler quelques 
recommandations a activer particulierement dans les moments difficiles : 

- eviter les jugements sur fautre ; 

• decrire les fairs et leurs effets (ce que Ton ressent, ce que 9 a a produit) plutot 
que de faire des reproches ; 

• essayer de comprendre et ecouter, meme quand on n est pas d’accord ; 

• distinguer fintention et fimpact pour reperer les malentendus ou les amplifi- 
cations ; 

- eviter de s’opposer, privilegier le discours a la troisieme personne. 


■ Les indicateurs et les leviers 


Reprenons de maniere synthetique les indicateurs et leviers se substituant aux 
approches classiques. Les indicateurs de la negociation raisonnee sont : les interets 
(la connaissance de soi protege des manipulations et la bonne prise en compte de 
fautre favorise le respect des engagements), les criteres objectifs (s appuyer sur ce 
qui se passe autour de soi plutot que de tourner en rond) et la « MESORE » (tout 
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ce qui est meilleur que la « MESORE » peut etre bon a prendre). Un quatrieme 
indicateur, subjectif mais souvent revelateur, est d’interroger son etat emotionnel. 

Les leviers sont les interets (il est plus facile de faire bouger quelqu un dans un sens 
qui lui convient), les cri teres objectifs (il est plus facile d’ accepter une realite etablie 
que la simple volonte de fautre), les propositions creatives (la creativite, fondee 
sur les interets de chacun est une voie essentielle de construction en commun), la 
MESORE (a utiliser prudemment en cas d’impasse). Tout cela nest possible 
qu avec une bonne ecoute et communication, la precision et la validation de tons 
les engagements a prendre, la juste repartition de ce qui concerne le probleme a 
traiter et de ce qui concerne les personnes. 

Une bonne application de ce modMe permet d’obtenir des resultats tangibles dans 
les situations courantes. Il reste d’autres difficultes possibles que nous n avons pas 
le temps de traiter ici (se reporter a Stimec, 2005). Citons-en quelques-unes : les 
personnalites difficiles, le pouvoir, les differences culturelles, les situations de crise, 
les negociations multiacteurs. Chacun de ces obstacles rend difficile de tenir le cap 
de la negociation raisonnee. On retombe alors rapidement dans les travers des 
approches classiques. 

10.2.3 Un exemple d'application avec une grille de preparation 

Pour cette preparation, nous reprenons les principaux dements abordes au cours 
du texte, en proposant une sequence de preparation. Une telle preparation appro- 
fondie ne se justifie pas a chaque fois car elle peut prendre beaucoup de temps 
(quelques heures, journees ou meme mois selon les enjeux). Le mode express 
consiste a s arreter au point 5, voire a n utiliser que le point utile au deblocage. 
Avec fhabitude, cela ne prend que quelques minutes et peut changer fondamenta- 
lement la suite de la negociation. 

SE PREPARER A LA NEGOCIATION 

- Identifier les differents acteurs et les differentes negociations (en general, il y a au moins une 
negociation en amont et une negociation en aval). Il est possible de noter les positions probables 
ou affichees comme point de depart pour reflechir aux IPBM. 

- Faire un premier inventaire des points a negocier (ou objets de la negociation, ou encore points 
a Fordre du jour...). Cette liste pourra etre completee ulterieurement. 

- Pour la negociation consideree, identifier les IPBM de chaque partie (les votres, les leurs). En ce 
qui concerne les autres parties, il est important de les considerer comme des hypotheses et non 
des certitudes. Les interets peuvent utilement etre hierarchises. 

- Reperer parmi les points a negocier ceux qui peuvent poser probleme ou faire opposition. Rechercher 
alors des criteres objectifs permettant de se reperer ou de se constituer une idee commune. En 
pratique, on ne pourra dans un premier temps le plus souvent qu’identifier des pistes de criteres 
objectifs qu il faudra ensuite construire conjointement ou aller chercher. 

- Rechercher ensuite, to uj ours sur les points a negocier pouvant poser probleme, des pistes de 
solutions permettant de depasser fopposition possible tout en repondant aux IPBM. Rechercher 
aussi ce qui pourrait etre fait de plus (ou autrement) pour satisfaire les IPBM de Pinterlocuteur. 
Cela pourra servir de compensation ou d’echange en cas de difficulte. 

- Faire un diagnostic de la relation avec le ou les interlocuteurs : ressentis, emotions, representations 
de Fautre. Il est possible d’approfondir en reflechissant, dans le contexte, a tout ce qui pourrait 
fausser le jugement ou creer un choc du fait de la personnalite ou de la culture des interlocuteurs. 
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- Definir la MESORE de chacun a partir des difFerentes solutions de rechange (SORES). Rechercher 
des moyens de I’ameliorer. 

- Reflechir a la communication, en particulier en pensant aux points problematiques (points a nego- 
cier risquant de creer une opposition, ressentis personnels negatifs, tactiques ddoyales probables. . 


■ Application 

Un sous-traitant a change un composant du materiau habituel constituant le 
moulage de mallettes pour saxophones. Le nouveau materiau produit une faiblesse 
du collage et des retours clients. Le fabricant de mallettes reproche ce changement 
et souhaite une reprise du stock plus un dedommagement. Le sous-traitant met en 
avant le fait que ni le materiau (il etait question de mousse), ni la colle netaient 
mentionnes dans le contrat. Le tableau ci-dessous reprend la structure classique 
d’une negociation (bloquante) puis une preparation ouverte. 
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Tableau 10.1 - Relations fabricant/fournisseur. 


1 

Fabricant de mallettes 

Fournisseur de mousse 

i 

Position (a depasser) 

• 

Position (a depasser) ^ 

Reprise des 300 pieces livrees 

Pas de reprise 

Indemnites i 

! 

i 

Modification pour I'avenir 

Pas d'indemnites j 

Arguments et contre-arguments (rapidement steriles) 

Vous auriez du... 

Mais non, c'est vous qui... 


IPBM 

IPBM 

1) Trouver rapidement une solution pour 

1) Conserver le client 

produire des mallettes fiables 
2) Rentrer dans ses frais 

2) Preserver ses marges 

Points a negocier 

1) Indemnites (ou pas) et montant 


2) Suite de la collaboration (cahier des charges, prix, volume...) 

3) Delais 

4) Planification de seances conjointes d'essais 

5) ... 


Criteres objectifs (pour depasser les arguments) 

1) La loi ou les usages de la profession (s'appuyer si besoin sur une personne exterieure) 

quant au cahier des charges 

2) La jurisprudence sur des affaires similaires 


3) Les preconisations officielles du fabricant de colle 

4) Les materiaux utilises (mousse/col le) par les concurrents 

5)... 
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Tableau 10.1 - Relations fabricant/fournisseur. (Suite) 


Fabricant de mallettes 

Fournisseur de mousse 

Pistes de solutions conjointes et mutuellement acceptables 

1) Reprise du stock contre negociation d'un contrat plus large ou le sous-traitant devient 
aussi fournisseur de la colle et assure une mission de suivi/appui qualite. II assume en 
contrepartie les consequences eventuelles liees a tout decollement. 

2) Pas d'indemnites, et le fournisseur assure un service de reparation et renforcement des 
mallettes actuelles par injection d'une colle adaptee. 

3) Pas d'indemnites ni de reprise mais le sous-traitant s'engage a mettre tous ses moyens 
pour qu'une solution soit trouvee sous dix jours. Les frais d'etude ne sont pas factures. 

4) Le fabricant de mallettes d'instruments de musique met le sous-traitant en contact 
avec la filiale du groupe fabricant des valises/mallettes utilisant des materiaux similaires. 
n contrepartie, le sous-traitant reprend le stock et assure le SAV a titre commercial. 

5) ... [compromis plus classique possible, mais il se fondera non pas sur un marchandage 
mais sur les criteres objectifs]. 

SORES 

- Aller au tribunal et se preparer a trouver 
un autre sous-traitant 

- Laisser tomber 

- Ne plus payer et se preparer a trouver 
un autre sous-traitant 

- Abandonner ce type de mallettes au profit 
d'un autre type de conditionnement 

[La MESORE est ce qui semblera a chaque 
personne concernee, la meilleure ou moins 
mauvaise de ces pistes, en cas d' impasse de 
la negociation] 

SORES 

- Ne rien faire et arreter les livraisons en cas 
de non-paiement 

- Ceder aux exigences du client (si le cout 
de la rupture est difficile a supporter et 
superieur aux exigences) 


10.2.4 La mediation et le manager mediateur 

Si Tactivite de manager mediateur est plus frequente qu il n y parait, la diversite 
des pratiques (et il faut Tadmettre Tempirisme d’une activite a laquelle les cadres 
ne sont pas toujours prepares) implique une clarification. A partir de la, il est 
possible de choisir en connaissance de cause d’agir comme mediateur lorsque cela 
apparait pertinent. 

■ Le manager mediateur et les postures ou pratiques voisines 

Le manager dispose de differentes modalites d’intervention aupres de ses collegues 
ou de son equipe et notamment : 

— expert donnant le « la » ou Tinformation pertinente fondee sur son experience 
de situations similaires ; 

- organisateur/leader repartissant les taches et donnant la direction a suivre ; 
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- coach aidant chacun a tirer le meilleur de soi ; 

- arbitre tranchant entre differentes solutions (parfois defendues par des personnes 
en conflit) ; 

- conciliateur favorisant un compromis. 

Chacune de ces cinq modalites pent etre confondue avec la mediation. On pent en 
tirer cinq prescriptions de base sur ce qu est et n est pas la mediation : 

1 . Le mediateur n est pas celui qui trouve ou prescrit la solution. II aide les parties 
prenantes a trouver elles-memes. 

2. Le mediateur organise le processus permettant de trouver une explication ou 
un arrangement, mais n agit pas ou peu sur le fond. 

3. Le mediateur comme le coach favorise une certaine forme de developpement 
personnel, mais il agit sur finterrelation et non pas sur fintrarelation. 

4. Le mediateur ne veut pas trancher. Il souhaite que les parties-prenantes puissent 
a terme etre capable de s’arranger (negocier) sans passer par son arbitrage 
systematique. 

5. le mediateur ne cherche pas tant le compromis ou la solution entre-deux que 
faboutissement a une troisieme voie et/ou une meilleure intercomprehension. 
Il est catalyseur. Sage-femme accoucheur plutot qu homme sage rendant un avis. 

Etre ponctuellement mediateur n implique pas de renoncer structurellement aux 
autres postures. Il importe cependant d’essayer de favo riser progressivement une 
certaine clarte. Par exemple, et sans employer le mot mediation, commencer une 
rencontre en indiquant « Je vous ai reuni pour que. . . Je ne souhaite pas prendre de 
decision, mais qu elle vienne de vous. C’est seulement en cas de blocage prolonge 
qu en debut de semaine prochaine je serai amene a trancher. . . ». 


C 


■ Principes et methodologie 

La demarche du mediateur peut s appuyer sur les principes de negociation, c’est-a- 
dire aider les parties prenantes a negocier en evitant les ecueils de la negociation. 
Aussi, il fera en sorte que les positions soient recadrees en IPBM en posant des 
questions (Pourquoi... ? Quest-ce qui fait que... ? Quelles consequences si... ?). 
Face a des arguments qui tournent en boucle, le mediateur pourra aider les parties 
prenantes a mieux identifier les IPBM sous-jacents, les criteres objectifs ou les vecus 
bloquants (par exemple du ressentiment). En reformulant les IPBM de chacun, il 
leur permettra de realiser qu il n y a en general pas de contradictions structurelles 
et pourra les aider a trouver des solutions, non pas en proposant lui-meme mais en 
agissant un peu comme un coach de creativite. Les meilleures pistes seront ensuite 
evaluees et formalisees/precisees si necessaire. Un schema (Stimec, 2007) permet 
de representer le deroulement possible d’une mediation : 
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Le cercle de la mediation 




Passe, 

present 


Figure 10.1 - Le cercle de la mediation. 



Futur 


■ Avantages et limites 

La mediation presente pour avantage principal de preserver les attributs d’une bonne 

negociation. Le manager peut done accepter de consacrer (perdre) du temps a agir 

comme mediateur dans les perspectives suivantes : 

- pour investir sur une relation durable entre ses collaborateurs et d’eviter d’etre 
tel un pere ou une mere qui devrait sans cesse reguler 1’ usage des jouets entre des 
enfants ; 

- pour permettre a des solutions judicieuses d’emerger, tirant partie de chaque 
partie du puzzle detenue par chacun ; 

- pour eviter les effets « match retour » lorsqu’un arbitrage laisse un gagnant et un 
perdant ; 

- pour que chacun se sente au moins entendu et reconnu. 

Un manager ne peut pas to uj ours jouer un role de mediateur. II convient done 

d’ examiner chaque situation de maniere lucide afin de choisir 1’ attitude convenable. 

On evitera notamment de chercher a etre mediateur dans les situations suivantes : 

- I’urgence ; il est alors preferable d’etre arbitre voire conciliateur ; 

- les situations purement techniques ou juridiques ; 

- les situations ou le conflit relationnel depasse le cadre d’une relation courante 
de travail (harcHement, violence, enjeu juridique ddicat, pathologie. . .) ; 

- les situations ou Ton a soi-meme une idee precise et non negociable du resultat 
a atteindre/les situations ou Ton est trop frontalement partie prenante. 
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11 • LES ORGANISATIONS 
DE HAUTE FIABILITE 


Benoit JouRNE 


L’objet de ce chapitre est de presenter la fiabilite de Torganisation a travers les solu- 
tions mises en oeuvre concretement par les praticiens tout en eclairant les analyses 
theoriques qui sont a leur fondement. Loin de se presenter comme un recueil de 
bonnes pratiques, Taccent est mis sur les dimensions problematiques et parfois 
paradoxales de la fiabilite. 

Comment Torganisation peut-elle fiabiliser son propre fonctionnement afin de 
garantir un niveau de performance attendue ? Sur quelles pratiques manageriales 
peut-on s’appuyer lorsque Ton opere sur des activites a risques ? Ces questions 
intemporelles qui ont mobilise fintelligence de tres nombreux praticiens et theori- 
ciens des organisations connaissent un regain d’interet depuis le milieu des annees 
1980 . C’est en efifet a cette epoque quapparait la notion d’« organisations a haute 
fiabilite », en particulier dans les domaines du nucleaire, de la chimie, de la sante, 
de faerospatial et de Tdectronique. Linteret se porte alors sur forganisation et le 
fonctionnement concrets de collectifs restreints tels que des equipes de pompiers, 
de medecins, des commandos militaires ou des equipages d’avions... De telles 
organisations se caracterisent par une tres faible frequence d’ accident malgre les 
technologies et les environnements tres risques sur lesquels elles operent. Dans la 
suite du chapitre, nos exemples seront pris dans le secteur du nucleaire. 

Lapparition de la notion de haute fiabilite organisationnelle marque un double 
glissement. Premierement la fiabilite cesse d’etre I’affaire de specialistes, en parti- 
culier des ingenieurs de production et des services qualite, pour concerner tous les 
managers et toucher tous les membres de forganisation, y compris dans leurs rela- 
tions avec les partenaires exterieurs de fentreprise. Deuxiemement, la fiabilite cesse 
d’etre une simple contrainte parmi d’autres, mais devient la contrainte prioritaire 
qui, bien souvent, est aussi le seul moyen d’atteindre les objectifs strategiques et 
operationnels de forganisation et d’ assurer ainsi sa survie. 

Le chapitre commence par montrer comment la fiabilite est progressivement 
devenue un probleme d’organisation et de management. II expose ensuite deux 
approches opposees de la fiabilite et des systemes de management qui les accompa- 
gnent. II presente enfin le modele des organisations a haute fiabilite en mettant 
f accent sur la maniere dont les deux approches prealablement presentees s’articulent 
autour de la notion de vigilance. 
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11.1 Lemergence de la fiabilite 
comme probleme organisationnel 

Affirmer que rorganisation est au coeur de la fiabilite des industries a risques 
semble aujourd’hui une evidence. Trouver les moyens de fiabiliser Torganisation 
tient lieu desormais d’objectif prioritaire. Pourtant Pimportance de cette question 
aura mis du temps a emerger. On pent meme considerer que Porganisation qui a la 
charge de Pexploitation quotidienne d’un systeme a risques est longtemps restee 
un « impense » de la reflexion sur la fiabilite, comme si Porganisation echappait a 
la sphere de reflexion des ingenieurs et des ergonomes, concentres sur la technique 
et sur Phomme. 

11.1.1 L'erreur humaine 

L’ analyse des grandes catastrophes industrielles montre que les efforts de fiabilisation 
des dispositifs techniques (dans le nucleaire, la chimie, le transport aerien ou les 
vols spatiaux) ne sauraient a eux seuls empecher les accidents. II apparait clairement 
que, quel que soit le niveau de fiabilite initial d’une technologie, celui-ci pent etre 
reduit a neant en cas de mauvais usage par les personnels charges de P exploiter. Le 
domaine de la fiabilite s est alors tourne vers le « facteur humain », afin de mieux 
comprendre les mecanismes de P« erreur humaine » (Reason, 1990). Cette question 
est devenue centrale dans Pindustrie nucleaire apres Paccident de Three Mile Island 
(USA) en 1979. Lanalyse de cet accident a en effet montre qu une serie d’erreurs 
ont ete commises par les operateurs de la salle de commande lorsqu ils ont pris des 
initiatives qui ont finalement aggrave la situation initiale et conduit a la fusion du 
reacteur. Une des conclusions de Panalyse etait que Paccident aurait ete moins grave 
si les operateurs s etaient contentes de laisser les automatismes jouer mecaniquement 
leur role. 

Le paradigme de Perreur humaine possede deux facettes aux consequences organi- 
sationnelles et manageriales opposees. La premiere facette de Perreur humaine 
indique que Phomme presente un niveau de fiabilite inferieur a la machine, surtout 
lorsque Pon raisonne sur la repetition de taches basiques (comme ouvrir ou fermer 
une vanne, lire Pheure ou un indicateur. . .). II en decoule que Phomme est le 
« maillon faible » du systeme. La traduction organisationnelle et managerial de ce 
constat de faiblesse est qu il faut limiter Pinitiative humaine en encadrant stricte- 
ment Pactivite des operateurs par des procedures a suivre imperativement. Une 
telle orientation presente un inconvenient managerial majeur : elle empeche de 
reconnaitre les contributions positives des hommes a la fiabilite globale du systeme. 
Dans ces conditions, il devient plus difficile de susciter Pimplication des personnels 
dans Pamdioration de la surete. 

La deuxieme facette de Perreur humaine montre que la technologie pent induire 
les personnels en erreur. Lerreur humaine n est done pas simplement Perreur des 
operateurs de premier niveau mais renvoie egalement a des erreurs de conception 
des installations. C’etait le cas dans Paccident de Three Mile Island dans lequel les 
operateurs ont ete induits en erreur par un defaut de retour d’information sur la 
position reelle d’une vanne (les seules informations disponibles laissaient penser 
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que la vanne etait fermee alors qu elle etait restee en position ouverte). Sous Timpul- 
sion des ergonomes, les efforts ont porte sur famdioration de la conception des 
interfaces homme-machine (Norman, 1990). L’ergonomie de langue fran^aise a 
particulierement oeuvre dans le sens d’une adaptation des machines a la fa^on 
dont les gens agissent et reflechissent de maniere naturelle et intuitive. Finalement, 
des lots que ferreur fait partie du fonctionnement normal de fhomme et qu on ne 
pent pas se passer de la presence humaine dans les industries a risques, Tune des 
lemons organisationnelles et manageriales issue du paradigme de ferreur humaine 
etait de lutter contre les erreurs tout en faisant un effort pour concevoir des systemes 
plus tolerants aux erreurs. 


11.1.2 Les cotes sombres de I'organisation : entre impuissance et deviance 

^organisation ne s est reellement imposee comme objet de la reflexion sur la fiabilite 
qu a la suite d’une serie d’ accidents majeurs survenus dans les annees 1980. Deux 
tendances se sont degagees. La premiere souligne f impuissance de f organisation a 
maitriser les technologies a hauts risques ; la seconde fait de forganisation et 
surtout des derives du management un facteur direct d’ accident. 

Laccident de Three Mile Island a servi de point de depart de la reflexion sur 
fimpuissance de forganisation a empecher la realisation d’ accidents industriels 
majeurs. La « theorie des accidents normaux » (Perrow, 1984) estime que les capacites 
organisationnelles ne sont pas a la hauteur des delis introduits par les « technologies 
a hauts risques ». Ces dernieres se caracterisent par une complexite telle qu elle exige 
un haut degre de decentralisation de forganisation (afln de prendre des decisions 
pertinentes au regard des problemes qui peuvent se poser). Mais elles se caracterisent 
egalement par un niveau eleve d’interaction entre ses composantes propices a la 
propagation rapide d’une defaillance dans tout le systeme par un effet dominos (on 
parle de couplage fort du systeme) qui impose un haut degre de centralisation (afln 
de reagir vite et de maniere coherente). Or, Perrow estime que forganisation ne pent 
etre simultanement tres centralisee et tres decentralisee. Autrement dit les techno- 
logies a hauts risques enferment forganisation dans un paradoxe qu elle ne pent 
surmonter. Des lots les accidents sont inevitables. Ils sont le fruit de la combinaison 
de petites defaillances qui prennent forganisation par surprise et font partie du 
fonctionnement normal du systeme (d’ou le nom de theorie des accidents normaux). 
Une fois la dynamique accidentelle engagee, ni les hommes ni forganisation ne 
peuvent en interrompre le cours. Finalement cette theorie constate que notre 
savoir faire organisationnel n est pas a la hauteur de notre savoir technologique. 
Lorganisation est le maillon faible du systeme. 

Les accidents de Tchernobyl et de la navette spatiale Challenger (tons deux survenus 
en 1986) ont suscite des analyses qui donnent a forganisation un role plus actif, 
tout en restant negatif Lorganisation n est plus simplement impuissante face a un 
accident dont les causes profondes sont techniques mais elle se trouve a f origine 
directe des accidents. 

Laccident de Tchernobyl (1986) a ete qualifle d’« accident organisationnel » 
(Reason, 1996). II a eclaire des derives manageriales qui se sont traduites par une 
serie des violations des procedures d’ exploitation. Lobjectif de securite a ete perdu 
de vue au profit d’une prise de risque inconsideree visant a proceder a un essai a 
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risque demande par Moscou. Lors de cet episode accidentel, les enjeux politiques 
(volonte de se faire bien voir, prestige, predominance des arguments d’ autorite sur 
Texpertise. . .) avaient pris le pas sur la surete. Un rapport officiel de TAIEA (Agence 
Internationale de Tenergie atomique) public en 1991 sous le nom d’INSAG 4 a 
estime que cette derive a etc rendue possible par manque de « culture de surete » 
sur le site de Tchernobyl. La preconisation de TAIEA, reprise en France par FAutorite 
de Surete Nucleaire, est de developper des actions manageriales visant a developper 
la « culture de surete » a tous les niveaux (de la direction de Fentreprise, des sites et 
des individus) afin de maintenir la surete dans son statut d’objectif prioritaire. 

ENCADRE 1 : LA CULTURE DE SURETE DANS L'INDUSTRIE NUCLEAIRE 

(d’apres le rapport INSAG 4 de TAIEA) 

La culture de surete est definie comme Tensemble des caracteristiques et des attitudes qui font que 
les questions relatives a la surete beneficient en priorite de fattention qu elles meritent en raison de 
leur importance. L’ accent est mis sur la responsabilite et I’engagement de tous : la culture de surete 
est une demarche integree a I’ensemble de forganisation. 



Attitude interrogative 
Rigueur et prudence 
Communication 

Declaration de politique de surete 
Structure de direction 
Ressources 
Auto-controle 


Figure 11.1 

La culture de surete met en jeu une attitude interrogative qui consiste a se poser systematiquement 
les questions suivantes avant d’agir : 

- Ai-je bien compris la tache a accomplir ? 

- Quelles sont mes responsabilites ? 

- Quel rapport avec la surete ? 

- Ai-je les connaissances necessaires pour m’en acquitter ? 

- Quelles sont les responsabilites des autres ? 

- Y a-t-il des circonstances inhabituelles ? 

- Ai-je besoin d’aide ? 

- Qu’est-ce qui peut mal tourner ? 

- Quelles pourraient etre les consequences d’une defaillance ou d’une erreur ? 

- Que faudrait-il faire pour prevenir les defaillances ? 

- Que dois-je faire s’il y a une defaillance ? 
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L’ accident de la navette Challenger a permis de reveler un autre ressort organisa- 
tionnel des accidents. Le fait le plus frappant est que faccident a eu lieu sans 
qu aucune des regies du lancement n aient ete enfreintes. Autrement dit, faccident 
a eu lieu en toute conformite. II est alors question de « deviance » organisationnelle 
(Vaughan, 1996). La deviance nest plus le fait des individus mais du systeme dans 
son ensemble qui fait evoluer les procedures dans un sens defavorable a la securite 
et favorable aux imperatifs economiques et aux performances d’exploitation. C’est 
ainsi que la regie qui voulait qu une navette ne decode pas tant que to us les acteurs 
ne donnent pas leur accord, s est peu a peu muee, suite aux succes des lancements, 
en une regie qui voulait que la navette decode sauf si un acteur sy oppose. II y a la 
une forme d’inversion de la charge de la preuve et de fordre des priorites. II en 
etait de meme des relations entre la Nasa et ses prestataires qui mettaient de plus 
en plus f accent sur la dimension economique des contrats. 

Paradoxalement, face a de tedes situations de deviances organisationnedes et de 
derives manageriales, le facteur humain retro uve son role de « derniere barriere ». 
II lui revient de reperer et de denoncer ces derives en lan^ant des alertes en interne 
ou en externe. 
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11.1.3 ^organisation comme source de fiabilite 

Alors que les points precedents s enracinent dans f analyse les accidents et mettent 
faccent sur les carences des hommes, de forganisation et du management, un 
courant theorique ne au milieu des annees 80 a funiversite de Berkeley eclaire les 
contributions positives des hommes, de forganisation et du management a la 
fiabilite. Les tenants des « organisations a haute fiabilite » prennent le contre-pied 
des analyses de Perrow, tant dans les faits mis en avant que dans les interpretations 
theoriques proposees. Concernant les faits, ils soulignent la tres haute fiabilite 
d’organisations qui operent pourtant sur des systemes techniques complexes et a 
fort couplage, comme les porte-avions ou les centrales nucleaires (Roberts, 1990). 
S ’engage alors une opposition theorique : comment expliquer qu’il n’y ait pas 
davantage d’ accidents si ces derniers revetent un caractere « normal » comme le 
suggere la theorie de Perrow ? Les auteurs de f ecole de Berkeley constatent que les 
porte-avions et les centrales nucleaires sont une enigme pour la theorie des organi- 
sations, dans la mesure ou elles « fonctionnement en pratique mais pas en theorie » 
(La Porte et Consolini, 1991). Au determinisme technologique de f ecole des 
« accidents normaux », f ecole de Berkeley oppose une approche d’emblee organi- 
sationnelle, cherchant a reperer les caracteristiques essentielles des organisations 
qui atteignent un haut niveau de fiabilite (Roberts, 1993). Des observations de 
terrain mettent en avant les pratiques organisationnelles qui permettent de surmonter 
le dilemme de centralisation et de decentralisation simultanees. Le point le plus 
marquant est la tres forte responsabilisation individuelle de chaque acteur. C’est 
elle qui permet femergence de certaines formes informelles d’ auto-organisation 
(logique de decentralisation) au sein d’un systeme par ailleurs structure autour de 
la hierarchie et du reglement (logique de centralisation) (Rochlin, La Porte et 
Roberts, 1987, Rochlin, 1989, Halpern, 1989). L’accent est egalement mis sur la 
culture comme facteur de surete (Weick, 1987). 
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Le courant des organisations a haute fiabilite trouve ses limites dans le fait qu il 
s’adresse a des organisations atypiques entierement focalisees sur les questions de 
fiabilite et fait peu de place aux reflexions sur finsertion de la fiabilite dans le 
systeme des autres objectifs des organisations classiques davantage tournees vers la 
performance economique. 

11.2 Deux approches de la fiabilite qui debouchent 
sur deux systemes de management differents 

La fiabilite organisationnelle pent se definir a travers deux formulations tres diffe- 
rentes. La premiere renvoie a la capacite a reproduire a fidentique une performance 
donnee. Elle s’ exprime a travers la previsibilite du fonctionnement et des resultats 
de I’organisation consideree. La seconde definit la fiabilite comme la somme des 
accidents qui ne se sont pas produits en depit du potentiel d’accident extremement 
eleve de la technologie consideree et des multiples situations imprevues auxquelles 
il a fallu faire face (Hollnagel, Woods et Leveson, 2006). 

Ces deux approches de la fiabilite debouchent sur deux systemes de management 
tres differents, qui s’opposent tant dans la conception de I’organisation que dans 
les modalites quotidiennes de son exploitation (Journe, 2001). Ces deux systemes 
sont presents a des degres divers dans la pratique mais la question de leur articulation 
reste generalement posee. On constate en effet qu’ils coexistent plus qu’ils ne sont 
reellement coordonnes. C’est sans doute dans une meilleure articulation des deux 
que resident les principaux gisements de progres dans le domaine de la fiabilite. 

11.2.1 L'approche mecaniste de la fiabilite 

Le premier systeme de management est tourne vers I’anticipation de tons les problemes 
susceptibles de survenir. Il est d’inspiration mecaniste, dans la mesure ou il renvoie 
a une conception de I’organisation qui correspond a I’image d’une mecanique bien 
huilee. Il vise a evacuer route forme d’imprevu. Son ambition est de developper, 
des la phase de conception des installations techniques et de I’organisation qui les 
exploitera, des scenarios, des procedures et des parades techniques susceptibles de 
couvrir routes les defaillances potentielles du systeme. 

Cette approche repose sur la mise en place d’une strategie de defense en profondeur 
visant a identifier par avance routes les defaillances pouvant affecter les composantes 
techniques, humaines et organisationnelles du systeme et a s’en premunir par des 
lignes de defenses adaptees. La phase d’identification des defaillances fait un usage 
systematique de la methode AMDEC et des etudes probabilistes de fiabilite 
humaines. Les trois lignes de defenses principals sont la prevention (reduction de 
la probabilite de realisation de I’evenement redoute), la surveillance et detection 
(de la realisation imminente de I’evenement redoute) et la protection (moyens de 
lutte contre les effets negatifs provoques par la realisation de I’evenement redoute). 
Ces principes guident la conception du systeme et permettent de proceder au 
dimensionnement des installations (redondance des materiels sensibles, instrumen- 
tation du systeme de controle-commande, mise en place de systemes automatiques 
d’arret et de sauvegarde. . .) et des strategies de maintenance (programmes de 


372 



Dunod - La photocopie non autorisee est un delit. 


11 • Les organisations 
de haute fiabilite 


1 1 .2 Deux approches de la fiabilite 


maintenance preventive, tests. . Du point de vue de Torganisation de Fexploitation, 
Teffort porte sur la redaction de procedures de conduites normales dont le suivi le plus 
strict est exige pour garantir le respect des « Specifications Techniques d’Exploita- 
tion ». Par ailleurs, des consignes incidentelles et accidentelles permettent de faire 
face aux situations degradees, telles qu elles ont pu etre envisagees par les ingenieurs 
charges de la conception, et maintenir ainsi les installations dans un etat compa- 
tible avec les hypotheses initiales ayant preside aux choix de dimensionnement des 
installations. Enfin des procedures specifiques de gestion de crises doivent permettre 
de limiter les consequences d’un incident ou d’un accident (Plan d’Urgence 
Interne...). 

On peut considerer que cette demarche releve de la logique de rationalisation 
bureaucratique de forganisation : la fiabilite de forganisation repose sur la confor- 
mite des pratiques de fexploitation aux plans et procedures definies a favance. Cela 
revient a considerer que fintelligence du systeme est concentree dans les choix de 
conception et dans les regies Sexploitation. Ces dernieres seraient seules a memes 
de garantir la coherence et la pertinence de faction des personnels dans un environ- 
nement technique tres complexe et tres risque. A ce titre, tout ecart peut etre per^u 
comme une remise en cause de la fiabilite de forganisation. L’organisation et le 
management sont done tournes vers le respect des procedures. Ainsi, forganisation 
est-elle fortement centralisee autour d’une ligne hierarchique claire et courte (deux 
a trois niveaux decisionnels au maximum entre f operateur en salle de commande 
et le directeur de site, avec instance d’arbitrage en cas de conflit). L’objectif est de 
responsabiliser chacun au regard du suivi des procedures. Par ailleurs, le management 
met f accent sur la formation des personnels afin d’assurer de la bonne connaissance 
de f ensemble des regies de fonctionnement en situation normale et degradee par 
tous les personnels en charge de fexploitation. Un systeme d’habilitation permet 
de valider les competences acquises et des passages reguliers sur simulateur facilitent 
la familiarisation avec les situations degradees et contribuent a f entretien de 
competences tres peu souvent mobilisees dans le quotidien de fexploitation. 

Le systeme de management mecaniste est marque par deux limites principals. La 
premiere reside dans la complexite du systeme de regies et de procedures qui met 
les personnels Sexploitation en difficulte soit lorsqu ils font face a une situation 
nouvelle qui n est pas explicitement couverte par une procedure (on parle d’incom- 
pletude du systeme de regie), soit parce que la situation est couverte par plusieurs 
procedures incompatibles entre elles (on parle de conflit de regies). Dans les deux 
cas, cela complique, ralentit, et parfois empeche la prise de decision. De plus, 
lorsqu elle est poussee a f extreme, la culture de la conformite tend a produire des 
effets pervers. Celui que f on rencontre le plus souvent dans les bureaucraties fait 
de la regie une fin en soi. Pris par la routine et dans le souci de ne pas etre sanc- 
tionnes pour ecart, les personnels appliquent les regies en ne se preoccupant plus 
du sens de ces dernieres. Un autre effet pervers contribue a reduire les capacites de 
reactions face a f imprevu : les personnels se retrouvent deboussoles lorsqu une 
situation les projette hors des chemins battus des procedures. Ils eprouvent alors 
des difficultes a batir les nouveaux reperes (intellectuels et organisationnels) qui 
leur permettraient de conserver une capacite d’ action lorsqu ils sont hors de la 
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carte. L’ensemble de ces limites explique pourquoi la fiabilite ne peut etre garantie 
par la seule logique de conformite au prescrit. 

11.2.2 L'approche organique de la fiabilite 

Le second systeme de management est d’inspiration organique. ^organisation y 
est perdue a travers Timage d’un organisme vivant dote de capacites de defense et 
d’adaptation face aux agressions de fenvironnement. La fiabilite de forganisation 
repose alors sur sa capacite a faire face aux situations imprevues sans rompre, c’est- 
a-dire sans deboucher sur un incident ou un accident. On parle alors de « resilience » 
organisationnelle. Elle met en jeu la souplesse et le dynamisme de forganisation et 
s’ exprime en termes de capacite d’improvisation face a fimprevu et de capacites 
d’apprentissage suite aux erreurs et dysfonctionnements qui ont emaille le fonction- 
nement du systeme. La fiabilite se construit done dans factivite quotidienne 
d’exploitation. Elle s’apparente a un processus de decouverte. Elle apprehende les 
problemes comme des opportunites d’apprentissage selon le principe suivant lequel 
« tout ce qui ne me tue pas me rend plus fort ». 

La capacite d’improvisation face a fimprevu repose sur une decentralisation du 
pouvoir de decision. Elle laisse aux acteurs la possibilite de recreer localement et 
temporairement des circuits de decision et d’ action adaptes aux situations proble- 
matiques vecues « ici et maintenant ». II s’agit done de formes d’ auto-organisation 
d’individus impliques dans une meme situation et qui cherchent ensemble les 
moyens de la maintenir sous controle alors meme que les procedures ont revele 
leurs limites. L’improvisation repose sur une intense activite de communication 
formelle et informelle afin de donner du sens a ce qui se passe en temps reel et a 
definir les modalites de faction. Cette forme d’improvisation n’est rendue possible 
et controlable par forganisation que par une forte responsabilisation individuelle, 
non pas a fegard du respect des procedures mais du controle de la situation, quelles 
que soient les circonstances. Elle est egalement encadree et soutenue par une culture 
du risque et de la surete orientee vers une attitude interrogative. Enfin, la capacite 
d’improvisation ne peut s’ exprimer que si le management salt mettre en place une 
forme de reconnaissance et de valorisation des initiatives prises par les personnels 
d’exploitation. Cela suppose un effort de connexion entre les facteurs humains et 
les ressources humaines. II ne saurait en effet y avoir d’implication des individus sur 
le long terme sans retour positif en provenance de forganisation et de la hierarchie. 
Cela peut se traduire par des marques de confiance (latitude decisionnelle, managers 
de proximite a fecoute), ou par des evaluations qui prennent en compte les « bonnes 
pratiques » suggerees par les personnels. . . 

La capacite d’apprentissage repose sur les efforts de comprehension des erreurs et 
problemes du passe. L’enjeu reside dans la constitution de bases de donnees suffi- 
samment riches pour permettre de tirer routes les lemons du passe et engager les 
modifications qui eviteront qu’elles se reproduisent a favenir. L’enjeu des bases de 
donnees evenementielles est egalement de detecter les signaux faibles annonciateurs 
de derives potentielles a venir. Le management joue ici un role fondamental. II s’agit 
d’etablir les conditions favorables a une expression fibre et complete des personnels 
impliques dans le probleme. Cela sera impossible aussi longtemps que les gens 
craindront d’etre sanctionnes pour avoir commis une erreur sans meme qu’un 
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Tableau 11.1 - Deux systemes de management de la fiabilite organisationnelle. 


Systemes 
de management 
de la surete 

Systeme mecaniste 

Systeme organique 

Modele 
de reference 

Ideal bureaucratique 

Systeme de defense immunitaire 
du corps humain 

Strategie de base 

Anticipation 

Resilience 

Principes 

fondamentaux 

Supprimer Timprevu, Tambiguite 
et d'incertitude 

Dissocier la reflexion et Taction 
pour reduire Taction a la simple 
mise en oeuvre de regies et de 
plans 

Gerer Timprevu (adaptation) 
dans un contexte d'ambiguite 
et d'incertitude 
Associer la reflexion et Taction 
dans un processus de 
communication et de recherche 
du sens de la situation 
problematique 

Processus 

d'apprentissage 

Essai-sans-erreur. Faire bien du 
premier coup 

Essais-erreur, tatonnements 

Prise en charge 
de la surete 

Centralisee 

Decentralisee 

Nature 
de la surete 

La surete s'apparente a un stock 
etabli lors de la conception. 

Ce potentiel initial doit resister 
aux degradations subies lors de 
Texploitation 

^amelioration de la surete 
s'apparente a un exercice 
d'optimisation 

La surete s'apparente a un 
processus. Elle est en perpetuel 
accomplissement : elle se joue 
et se construit dans Texploitation 
quotidienne du systeme 
technique 

L'amelioration de la surete 
s'apparente a un processus de 
decouverte 

Phases cles 
dans I'obtention 
de la surete 

La conception du systeme 
(defense en profondeur, 
redondance technique, dispositifs 
de sauvegarde, automatisation) 

L'exploitation du systeme 

Place devolue 
a I'homme 

Le « facteur humain » est le 
« maillon faible de la surete ». 
II faut done supprimer toute 
initiative 

Les ressources humaines sont 
des facteurs de surete 
irremplagables qui animent 
strategie de resilience 

Outilsdegestion 
de la surete lors 
de Texploitation 

Automatisme 
Plans, regies, procedures 
a appliquer strictement. 
Logique de rationalisation 
bureaucratique 

Experiences, savoirs formels 
et informels, explicites et tacites 
des equipes 

Capacite d'auto-organisation 
des equipes 
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effort de comprehension des difficultes eprouvees dans la situation problematique 
qu ils ont vecue ne soit fait par leur hierarchie. Le management doit done creer un 
sentiment d’ecoute et de suspension du jugement afin de susciter fexpression de 
ce qui s est reellement passe. II mobilise pour cela le concept d’« erreur humaine » 
(Reason, 1990). Dans la mesure ou f « erreur est humaine », e’est-a-dire qu elle 
fait partie du fonctionnement normal des individus - y compris chez les meilleurs 
professionnels il devient alors possible de se detacher du paradigme de la faute 
et de la logique accusatoire qui bloque le systeme (Dejours, 1995). Ces analyses 
montrent les ambiguites du slogan managerial souvent utilise dans les industries a 
risque « on n a pas le droit a ferreur » et son caractere potentiellement contre 
productif s il est entendu comme une impossibilite de reconnaitre que ferreur est 
humaine. 

Les deux approches et les deux systemes de management ont la meme legitimite au 
regard de la fiabilite : comment ne pas faire un effort d’anticipation pour reduire les 
imprevus ? Comment ne pas developper la resilience pour etre capable de faire face 
a des situations imprevues ? Tout le probleme est de trouver un point d’equilibre 
entre les deux et d’en garantir la perennite sur le long terme (une centrale nucleaire 
a une duree de vie comprise entre 30 et 40 ans). 

11.2.3 L'articulation des deux systemes : 

penser les contradictions et les paradoxes 

Le concept d’organisation a haute fiabilite permet de penser f articulation des deux 
approches et des deux systemes de management de la fiabilite. Dans un souci de 
pragmatisme, les organisations a haute fiabilite arrivent a combiner ce qui en theorie 
ne tient pas ensemble (Laporte et Consolini, 1991). Lorganisation est marquee 
par la dualite (Bourrier, 1999). Il en ressort que la fiabilite reside dans un exercice 
permanent d’ articulation des contraires et des tensions contradictoires qui permet 
de surmonter certains paradoxes qui pesent sur routes les industries a risque (Journe, 
2003). Le management a pour fonction de creer les conditions du respect de ces 
equilibres. Equilibre et vigilance sont les maitres mots. 

Les tensions contradictoires qui parcourent les organisations complexes a risques 
sont tellement exacerbees qu elles prennent la forme de paradoxes. Un paradoxe 
s’exprime concretement par le besoin de faire ou de penser une chose et le contraire 
de cette chose. Le cadre de f Industrie nucleaire permet d’illustrer ce point. 

Les centrales nucleaires constitueraient un exemple parfait de « schizophrenie 
organisationnelle », e’est-a-dire d’organisation presentant simultanement deux 
faces incompatibles entre elles : a la fois capable des pires accidents industriels et 
presentant un tres haut niveau de fiabilite. Ce paradoxe est cristallise dans f oppo- 
sition theorique entre les tenants de la theorie des Accidents Normaux et le courant 
des Organisations a Haute Fiabilite. Les solutions associees a ce paradoxe sont recher- 
ch&s dans la maniere de definir les responsabilites de chacun, le developpement 
d’une culture de surete et la possibilite de voir emerger des formes d’auto-organisation 
des collectifs de travail afin d’apporter une reponse a routes les situations ; bref, dans 
le developpement d’une capacite a etre a la fois tres centralisee et tres decentralisees. 
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La dualite porte egalement sur la contribution des hommes a la surete nucleaire : 
elle est perdue simultanement comme le “maillon faible” de la surete (implique dans 
80 % des incidents recenses), et comme la ressource absolument indispensable a la 
construction de la fiabilite du systeme. Lorigine du paradoxe reside dans la compa- 
raison systematique des performances humaines avec les performances des machines. 
La comparaison se faisant sur la base des criteres de fiabilite initialement definis pour 
les machines, la fiabilite de fhomme apparait structurellement inferieure a celle 
des machines. D’ou fimage de « maillon faible ». Cette mauvaise image est par 
ailleurs entretenue par un outil de gestion porteur d’effets pervers : les statistiques 
d’incidents impliquant les facteurs humains. Ils font apparaitre que la defaillance 
humaine est impliquee dans 80 % des incidents du pare nucleaire d’EDF. Enfin le 
deficit de reconnaissance de la contribution de fhomme a la surete vient du caractere 
invisible de la fiabilite : elle prend la forme d’un « non-evenement dynamique » 
(Weick, 1987). Le succes de la fiabilite reside dans le fait qu il ne passe rien. Dans 
de telles conditions, il est tres difficile de valoriser la contribution humaine : si tout 
se passe bien, le merite en revient implicitement a la bonne conception du systeme ; 
si les choses tournent mal, la responsabilite en revient aux facteurs humains. Les 
solutions de sortie du paradoxe resident potentiellement dans fevolution du 
regard porte sur les facteurs humains et sur la mesure de leur performance. Cela 
suppose tout d’abord de considerer que toute situation restee sous controle est en 
soi une performance de fiabilite compte tenu du potentiel accidentel des situations 
vecues quotidiennement. Cela suppose egalement de rendre visibles f ensemble des 
activites prises en charge par les collectifs de travail. Enfin, cela suppose de modifier 
les outils de gestion qui produisent les statistiques portant sur les facteurs humains. 
Ces dements de dualite de forganisation et des facteurs humains qui la composent, 
se doublent de paradoxes issus de la complexite des liens entre les actions entre- 
prises au nom de la fiabilite et leurs effets potentiellement negatifs sur celle-ci. 

Un paradoxe pent s’enoncer a la maniere d’un slogan : « pas de surete sans prise de 
risque ! » Cela signifie que les decisions prises et les actions realisees au nom de la 
surete sont elles-memes porteuses de risques. Lamelioration de la surete releve d’un 
apprentissage qui s apparente a un processus de decouverte, qui expose done forga- 
nisation a des risques. Sortir du paradoxe suppose de developper des capacitd de 
maitrise des risques associees a la decouverte de solutions nouvelles. 

Un deuxieme paradoxe pent s’ exprimer a travers la formule « Quand progresser 
fait reculer ! » : progresser dans la fiabilite probabiliste, statistique et objective du 
systeme, peut provoquer un recul du sentiment de surete et de securite eprouve par 
les personnes concernees par le risque. Autrement dit, une amelioration effective 
de la « fiabilite » du systeme peut s’accompagner d’un sentiment de degradation de 
la « surete » aupres des exploitants et des populations. La sortie du paradoxe reside 
dans la communication qui accompagne risque majeur gere par fentreprise. 

Le troisieme paradoxe est connu dans la litterature sous le nom de « paradoxe 
d’Icare » (Miller, 1993). Il frappe des entreprises qui, apres avoir ete leaders dans 
leur domaine, ont connu de graves difficultes par la suite. Il montre comment une 
logique d’excellence peut provoquer la faillite d’une entreprise, par analogie avec 
faventure vecue par Icare. Il peut s’enoncer simplement en disant que les facteurs 
de succes peuvent devenir des facteurs d’echec lorsquils sont pousses h V extreme. 
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L’origine du paradoxe tient done dans un desequilibre strategique provoque par 
des biais cognitifs (rimputation - a tort de la reussite a un tres petit nombre de 
facteurs) eux-memes renforces et perpetues par des jeux de pouvoir qui permettent 
aux dirigeants en place d’imposer leur conception de la « bonne » strategie. Dans 
le domaine de la surete, la « bonne strategie » est traditionnellement celle qui 
consiste a diminer aussi systematiquement que possible les sources d’imprevu. 
Sortir du paradoxe suppose d’eviter Tenfermement dans une seule strategie et de 
veiller a equilibrer la strategie d’anticipation par une strategie de rdilience. Cela 
n est possible que si les representations portees par les acteurs, la culture d’entreprise 
et les jeux politiques permettent Texpression de cet equilibre. 

Ces differents paradoxes fixent les contextes strategique et organisationnel de la 
gestion de la surete et de la fiabilite organisationnelle. Ils peuvent done bloquer les 
capacites d’ action des acteurs, mais aussi servir de ressource pour leur action. En 
effet, le paradoxe apparait d’abord comme un outil de comprehensioriy de diagnostic 
et dmvestigation. Enoncer un paradoxe est une ressource mobilisable par le chercheur 
comme par le manager, pour mieux saisir un phenomene complexe integrant des 
dimensions contradictoires. Le paradoxe ne s impose pas de lui-meme a Tobserva- 
teur ou aux acteurs du terrain, mais que seuls s imposent la confusion, fambiguite, 
la complexite de la situation et le sentiment d’impuissance qui en resulte. Enoncer 
un paradoxe constitue done un veritable travail qui ne saurait se limiter a declarer 
la situation « paradoxale » pour mieux degager sa responsabilite. 

Le paradoxe est egalement un outil de formulation de strategies d'action en univers 
complexe et fortement ambigu. Deux cas peuvent alors se presenter. Soit le paradoxe 
vise son propre depassement et il n est alors qu une etape transitoire d’organisation 
des connaissances visant a debloquer une situation d’incomprehension en proposant 
un schema explicatif plus pertinent et plus coherent a partir duquel il sera possible 
de tirer des strategies d’ action (Poole et Van de Ven, 1989). Soit le paradoxe est 
per^u comme un dement perenne et irreductible car constitutif du systeme. Aucune 
strategie simple ne s’impose, en revanche un principe d’ action et d’organisation 
emerge : concevoir et gerer Particulation des dimensions contradictoires d’un 
probleme de gestion sans chercher a le reduire a une seule dimension. Mais pour 
que cela soit possible, encore faut-il que forganisation se dote d’une strategie, d’une 
structure et d’une culture qui laissent s exprimer les contradictions et les differences 
de point de vue. 

Finalement les paradoxes rappellent aux managers les series d’oppositions duales 
qui traversent leurs organisations. Ils leur rappellent a foccasion que fessence de la 
gestion reside dans farbitrage entre des tensions contradictoires, demarche antino- 
mique avec f idee meme de perfection. Les paradoxes incitent done a penser la 
performance de maniere polymorphe et equilibreCy en particulier dans le domaine de 
surete et de la fiabilite. C’est ce que tentent de faire les organisations a haute fiabilite. 


11.3 Le management des organisations a haute fiabilite 

Dans un ouvrage consacre au management de fimprevu, deux auteurs du courant 
des organisations a haute fiabilite (Weick et Sutcliffe, 2001) proposent un cadre 
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theorique tire de Tanalyse du fonctionnement quotidien des centrales nucleaires, 
des porte-avions de la marine americaines, des pompiers et des blocs operatoires 
des hopitaux. De telles organisations sont caracterisees par un tres haut degre de 
mindfulness, c’est-a-dire un tres haut degre d’attention et de vigilance portee aux 
problemes potentiels ou averes qui pourraient affecter le fonctionnement de 
forganisation et deboucher sur un accident. Six caracteristiques sont identifiees : 

1 . La priorite accordee aux questions de securite et de surete, a tons les niveaux de 
la conception et de fexploitation - choix de dimensionnement des installations 
et des processus, redundances des materiels et des ressources organisationnelles 
(hommes, processus de circulation de finformation, d’alerte et de prise de 
decision...) Ce point suppose un engagement politique fort de forganisation 
pour affirmer une hierarchisation claire des objectifs de forganisation. II renvoie 
egalement a un engagement managerial de developpement d’une culture du 
risque et de surete. 

2. Lattention portee aux defaillances, meme les plus petites. Elle est portee par 
une attitude d’anticipation prospective par la methode AMDEC ensuite declinee 
sous forme de scenarios de defaillances pouvant conduire a des incidents ou 
des accidents. Elle repose egalement su la mise en place d’un systeme d’infor- 
mation permettant de detecter en temps reel le plus tot possible la realisation 
d’une des dtfaillances ainsi prevue (capteurs... identification de derives...) 
mais aussi d’un systeme d’information tourne vers f apprentissage : tracer les 
evenements pour reconstruire les sequences de defaillances non prevues, puis 
les analyser et en tirer des lemons pour quelles ne se reproduisent plus. La 
logique de « ce qui ne me tue pas me rend plus fort » trouve id toute sa place. 

3. Reconnaitre la complexite et resister a la tentation de vouloir simplifier les 
choses pour mieux les gerer. Les organisations a haute fiabilite operent sur des 
systemes techniques tres complexes qui surprennent regulierement les personnes 
chargees de leur exploitation. La complexite se traduit par une difficulte de 
comprehension des evenements qui se deroulent. Letat du systeme peut done 
faire f objet d’interpretations differentes selon les acteurs. Le management des 
organisations a haute fiabilite ne vise pas un alignement de toutes les inter- 
pretations sur une representation simplifiee du probleme. II organise plutot la 
confrontation de la diversite des interpretations par des processus de communi- 
cation et d’ action collective permettant la prise en charge effective du probleme 
a surmonter. Nous developperons davantage ce point plus loin. 

4. Porter une attention toute particuliere fexploitation courante et en particulier 
aux petits details quotidiens des operations de production qui renferment 
souvent des evenements imprevus. De tels evenements sont susceptibles de 
degrader les performances productives et par voie de consequence directe les 
performances strategiques de forganisation. Les organisations a haute fiabilite 
sont done caracterisees par une grande sensibilite des performances strategiques 
aux operations quotidiennes de premier niveau. Cela implique de faire un effort 
de reflexivite (se connaitre soi-meme) et de reconnaissance et de valorisation 
des activites quotidiennes des personnels de premier niveau dans f atteinte d’un 
haut niveau de fiabilite. 
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5. L’engagement dans la resilience. Developpement des capacites de detection, de 
maitrise et de rebond face aux imprevus, aux erreurs et aux defaillances. Integrer 
le fait que les erreurs font partie du fonctionnement normal de ces organisations. 

6. Le prima accorde a fexpertise. La prise de decision ne se fait pas sur la base de la 
position hierarchique des personnes mais plutot sur le niveau d’ expertise de 
facteur au regard de la situation et du probleme considere. 

Ces six caracteristiques empruntent largement aux systemes mecaniste et organique 
de management. Ils orientent la reflexion sur les activites de diagnostic et de compre- 
hension des problemes, done un travail sur le sens des situations qui se presentent. 
On parle d’activite de sensemaking (Weick, 1995). Loin d’etre purement indivi- 
duelle cette activite est produite dans des interactions sociales. Elle se deploie dans 
des collectifs restreints tels que les equipes de conduite qui regroupent entre 2 et 
10 personnes. Elle procede selon une logique d’improvisation et d’auto-organisation. 
C’est dans ce type d’activite que se produit la flabilite de I’organisation (Journe, 
1999). La communication y occupe une place centrale ; c’est pourquoi elle doit 
etre pensee par I’organisation et faire I’objet de toutes les attentions du management 
afln de fournir aux acteurs les ressources dont ils ont besoin dans le cadre de leurs 
activites. Les efforts manageriaux portent sur cinq points : 

- Susciter la pluralite des points de vue afln de prendre en charge la complexite 
des situations qui se presentent. Cela suppose de reconnaitre une certaine inde- 
pendance et autonomie de jugement des acteurs. Cela suppose egalement de creer 
certains cloisonnements des structures pour susciter des differences d’interpre- 
tation. Dans le nucleaire cela est en partie assure par I’independance de la flliere 
de surete (les ingenieurs de Surete ne relevent pas de la meme hierarchie que les 
equipes de conduite et n’appartiennent pas au meme service. Leurs circuits 
d’information sont egalement differents. 

- Responsabiliser les acteurs, pour creer une obligation a « faire face », done a 
construire un point de vue personnel sur la situation. Cela ne pent se faire sans 
assurer la legitimite des acteurs, quel que soit leur niveau hierarchique, a deborder 
les cadres de I’organisation existante pour aller convoquer les ressources jugees 
pertinentes afln de construire le sens des situations problematiques qui se 
presentent (dans une logique de reseau) . 

- Mettre a la disposition des acteurs des dispositifs de confrontation des interpre- 
tations. Dans le cadre des centrales nucleaires, la salle de commande joue ce 
role. Elle fait office de carrefour d’information et d’espace de discussion entre 
les differents acteurs de I’exploitation. Les objets, les dispositifs techniques et les 
regies qui la composent servent de support a la reflexion. 

- Deflnir un mode de regulation des discussions autour du probleme selon le 
principe du meilleur argument et non sur la position hierarchique. L’ expertise 
prime sur I’argument d’autorite. Mais, en dernier ressort, c’est bien le manager 
offlciellement responsable qui tranche et prend la decision en cas de disaccord 
persistant entre les acteurs. 

- Stimuler et entretenir la reflexivite de I’organisation en creant des occasions de 
remettre en cause les interpretations en cours, en organisant par exemple des 
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reunions ou des groupes de travail. Mais cela peut egalement etre le fait de 
ruptures temporelles creees par les releves entre equipes en 3*8 (briefings). 

Ces cinq points orientes vers le management de la communication s ecartent assez 
sensiblement du management des organisations tournees vers Tefficience econo- 
mique plus que vers la fiabilite. Cela se voit en particulier dans les effets positifs du 
cloisonnement de la structure et de ruptures temporelles alors qui vont a 
fencontre des preceptes actuels du management qui poussent au decloisonnement 
(pour plus de transversalite) et a la fluidite des processus. L’un des enjeux actuels 
consiste justement a penser farticulation des objectifs de fiabilite avec les objectifs 
d’efficience economique et de performance industrielle. 


11.4 Integrer la fiabilite dans le reseau 
des autres objectifs de Torganisation : 
I'organisation aux limites ? 


C 


L’inscription de la fiabilite dans le systeme des autres objectifs de forganisation se 
pose de maniere de plus en plus pressante avec fouverture des marches et fexacer- 
bation de la pression concurrentielle issue du phenomene de mondialisation de 
feconomie. II en resulte que la fiabilite ne peut plus se penser independamment 
des objectifs d’efficience economique. Cela se traduit egalement par le fait que les 
organisations traditionnellement tournees vers fefficience ne peuvent plus se 
passer d’une reflexion sur la fiabilite de leurs processus : dans de nombreux secteurs 
industriels et de services cette fiabilite devient un facteur cle de succes, et une 
condition de fatteinte des objectifs d’efficience. 

Est-il pour autant envisageable de concevoir et de gerer des organisations a la fois 
tres fiables et tres efficientes ? 

Les problemes a surmonter sont importants. Ils renvoient pour fessentiel au mode 
de management employe. Rene Amalberti (1997) attirait fattention sur f« impos- 
sible pari » de famelioration de la surete des systemes « ultra-surs ». L’impossibilite 
provenait precisement de la tension entre fobjectif de surete et les performances 
d’exploitation exigees du systeme. Dans le cadre de faeronautique, il constatait 
que chaque progres dans la fiabilite des systemes etait progressivement suivi d’une 
montee des exigences de performance qui sollicitaient to uj ours davantage les appa- 
reils. C’est ainsi que les progres realises dans le domaine de la surete creent les 
conditions d’une degradation future de la surete. Une course sans fin s engage 
alors et debouche sur fimpossibilite de progresser sur le long terme. 

Ce phenomene renvoie a la tentation managerial de pousser le systeme a ses 
limites... sans toutefois les franchir. Or, les accidents provoques par des pheno- 
menes de deviance organisationnelle rappellent route la difficulte de fexercice. 
Une piste de solution reside dans le developpement d’une forme de vigilance a 
tons les niveaux internes de forganisation, mais egalement dans le controle externe 
exerce par f autorite de surete ou les parties prenantes (associations, communes. . .). 
Cela place les bases de donnees qui recensent tous les evenements qui emaillent le 
bon fonctionnement du systeme au coeur du management de la fiabilite ; pour 
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deux raisons au moins. Premierement parce qu elles servent de support a la trans- 
parence des pratiques d’ exploitation envers les parties prenantes externes et facilitent 
le controle externe exerce par Tautorite de surete. Deuxiemement, car elles servent 
de gisement de progres dans le domaine de la fiabilite : Famdioration se nourrit des 
enseignements issus de Tanalyse des erreurs et des petites variations. Un appauvris- 
sement des bases de donnees tarirait la source de progres. Enfin, la richesse des 
bases evenementielles rappelle que la fiabilite n est jamais definitivement acquise. 
Elle limite le risque d’un exces de confiance dans le systeme et contribue a limiter 
les exigences manageriales en termes d’efficience economique. Dans le nucleaire 
par exemple, la France n a jamais connu d’ accidents majeurs. Certains pourraient 
en conclure a la parfaite maitrise du systeme. Or les bases evenementielles d’EDF 
contiennent 10.000 evenements par an (sur un pare de 58 reacteurs en fonction- 
nement), dont 600 environs font Fobjet d’une analyse approfondie et d’une decla- 
ration officielle a Fautorite de surete qui les publient ensuite sur son site internet. 
Parmi eux, 150 sont consider^ comme « marquants » et une vingtaine sont des 
« precurseurs » (e'est-a-dire qu ils auraient pu deboucher sur un accident majeur si les 
automatismes et les actions de conduite ne les avaient pas empeches d’aller jusqu au 
bout du scenario). Ces chififes permettent de donner du sens et de la profondeur au 
zero accident majeur affiche par les statistiques. Ils jouent le role de garde-fous dans 
la mesure oil ils renforcent la legitimite des objectifs de surete face aux objectifs 
d’efficience. 

Le management joue un role important dans le renseignement effectif de telles bases 
de donnees. Certaines pratiques de management par la qualite qui visent le « zero 
defaut » peuvent pousser les acteurs a ne pas declarer tons les evenements de 
crainte d’etre sanctionnes pour mauvaises statistiques. C’est justement Finverse qui 
est recherche : la gestion des risques majeurs se nourrit des petits evenements : les 
faire disparaitre cree les conditions de la realisation d’un gros accident (Amalberti, 

1997). 

Cela souligne a quel point Fintroduction de la fiabilite dans le champ de la perfor- 
mance globale de Fentreprise pent egalement contribuer a des modifications dans la 
maniere de concevoir les autres formes de performances et a rechercher des solutions 
equilibrees plutot que de vouloir maximiser chaque objectif independamment les 
uns des autres. 

11.5 Conclusion 

La reflexion sur la fiabilite organisationnelle a progresse par cycle. Les efforts faits 
pour sortir la fiabilite du champ des sciences de Fingenieur ont d’abord mis Faccent 
sur les contributions negatives de Forganisation et du management sur la fiabilite 
des systemes a risques. Les contributions positives ont ete analysees dans des 
organisations atypiques entierement centrees sur Fobjectif de haute fiabilite. Leurs 
caracteristiques organisationnelles et manageriales ne convergent pas necessairement 
avec les grands principes de management des organisations tournees vers Fefficience 
economique. L’inscription de la fiabilite dans le concert des autres objectifs des 
entreprises ouvre un debat sur les conditions de possibilite de cet exercice et sur les 
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limites des organisations. La reflexion s’ouvre aujourd’hui sur le role croissant des 
partenaires externes des organisations a risques. 
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12 • DEMARCHES COMPETENCES 
ET MANAGEMENT DU RISQUE 
DANS LES ORGANISATIONS 


Cathy Krohmer 


Les demarches competences representent un ensemble d’outils et de dispositifs de 
management des ressources humaines qui visent a donner la priorite aux compe- 
tences maitrisees par les personnes (Parlier, 2006). Ces demarches en tant que 
pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) sont confrontees a deux 
situations de risques (Schmidt, 2006) : 

- d’une part, les risques subis par les salaries de Tentreprise. Ces risques profes- 
sionnels designent tous les risques que peut subir un salarie dans Fexercice de son 
activite professionnelle et sont traites plus specifiquement dans le chapitre IV 
de cet ouvrage ; 

- d’ autre part, les risques de nature sociale subis par Tentreprise, Taffectant soit en 
interne (variables sociales individuelles ou collectives), soit en externe {via les 
actionnaires, les clients, les banques...). 

Schmidt (2006) precise que ces risques de nature sociale sont tout d’abord directe- 
ment lies au cycle de vie du salarie dans Tentreprise : le recrutement, revaluation, 
la remuneration. . . Dans une premiere partie, nous abordons comment les demarches 
competences peuvent contribuer a limiter les risques. Ensuite, il y a un risque 
d’obsolescence des competences. Ce phenomene peut se situer au plan individuel 
ou au plan collectif, voire organisationnel (Schmidt, 2006). Dans une seconde partie, 
nous presentons la gestion previsionnelle des emplois et des competences (GPEC) 
et la notion d’employabilite qui renvoient plus specifiquement au risque d’obsoles- 
cence des competences. Enfin, les demarches competences comportent une tension 
(Louart, 1993) entre Tindividualisation et le developpement de formes collectives 
qui peut etre un facteur de risque pour fentreprise. 

12.1 Les demarches competences des dispositifs 
de gestion des ressources humaines 

Les demarches competences sont des dispositifs au coeur de la gestion des ressources 
humaines. Apres en avoir donne une definition, nous precisons les domaines de la 
GRH concernes par la demarche competence. 
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12.1.1 La competence, une definition 

La competence est « un savoir agir en situation [...], une combinatoire de 
ressources » (Dietrich, 2008). Ainsi, il s agit de combiner un certain nombre de 
ressources, savoir, savoir-faire et comportements professionnels, dans une situation 
donnee pour atteindre un resultat. Les definitions retenues dans les organisations 
sont propres a chaque contexte et dependent fortement du jeu des acteurs (Aubret 
et al, 2005). C’est le cas par exemple pour la definition choisie dans le cadre de 
femblematique accord ACAP 2000. 

LACCORD ACAP 2000 (SOURCE : AUBRET, GILBERT ET PIGEYRE, 2005) 

Laccord ACAP 2000 conclu en 1989 par le patronat de la siderurgie fran^aise (GESIM) et quatre 
organisations syndicales visait a repondre a la denonciation par PEtat de la Convention generale de 
protection sociale (mesure d’aide an depart des plus ages) et de developper la formation pour 
pallier la perte de savoir-faire possede par les anciens. La competence est definie comme « un savoir- 
faire operationnel valide ». Cet accord d’envergure touchait plus de 40 000 salaries et donnait aux 
operateurs la possibilite de se voir reconnaitre les competences acquises, le plus souvent au moyen 
de formations et sur la base du volontariat. 

Au-dela de la multitude de definitions, les competences peuvent etre de differentes 
natures. Tout d’abord, des psychologues americains qui cherchaient a identifier les 
parametres individuels influen^ant les performances dans le travail, ont distingue 
les competences necessaires pour etre efficace dans un travail - dites « hard compe- 
tencies » - et les competences permettant de distinguer les performances des individus 
dans un travail - dites « soft competencies » (Woodruff, 1991 ; McClelland, 1973). 
Ensuite, les competences peuvent etre requises par forganisation, mobilisees par 
les individus, detenues par les individus ou potentielles (Retour, 2005). Les 
competences requises sont celles demandees a un individu pour satisfaire a une 
mission. Les competences mobilisees se referent a celles reellement mises en oeuvre 
par findividu. Les competences detenues sont celles acquises par findividu et qu il 
ne mobilise pas forcement dans le cadre de sa mission. Enfin, le potentiel repre- 
sente les competences non encore averees. La gestion des hauts potentiels consiste 
a fidentification des hauts potentiels et a la conception de parcours particuliers 
permettant de tester et confirmer ou non le potentiel de ces individus. 

COMPETENCES REQUISE, MOBILISEE, DETENUE, POTENTIELLE 
D'UN RESPONSABLE ENVIRONNEMENT 

Une responsable environnement dans une entreprise du secteur de la chimie 

Prenons fexemple de Geraldine, responsable environnement actuellement en poste dans cette 
entreprise du secteur de la chimie. La fiche de poste mentionne comme competence requise la 
competence suivante : « organiser les actions de sensibilisation et de formation du personnel a la 
securite et a fenvironnement ». Il s’avere que dans fexercice reel de son travail, Geraldine realise 
elle-meme des actions de formation. Par exemple, elle a organise et anime recemment une formation 
sur les principes de la norme ISO 14000 aupres des operateurs. Id, cette competence d’ animation 
et de conception des formations est une competence mobilisee par Geraldine. Si le poste de 
responsable d’environnement n’implique pas le management de collaborateurs, Geraldine detient 
toutefois des competences de management d’equipe. En effet, elle a occupe au sein de cette meme 
entreprise le poste de responsable qualite et avait alors sous sa responsabilite deux techniciens 
qualite. Enfin, le responsable ressources humaines de cette entreprise a identifie un potentiel en 
termes d’organisation et de planification. Le RRH souhaite actuellement tester ces competences 
potentielles et pense ainsi a terme que Geraldine pourra prendre le poste de responsable de production. 
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Tableau 12.1 - Les hard et soft competencies 
d'un responsable environnement-hygiene-securite. 


Competences 

Exemple : les competences d'un responsable 
environnement-hygiene-securite (source : ROME) 


Knowledge : les 
connaissances 
d'une personne dans 
un domaine particulier 

Comprendre une langue etrangere, notamment 
I'anglais technique 
Connaitre la legislation du travail 
ConnaTtre le droit des assurances 
Posseder des connaissances en ergonomie 
Posseder des notions de physiologie generale 

Hard 

competencies 

Skills : les savoir-faire 
correspondent 
a la demonstration 
d'une expertise 

Etablir les diagnostics et les bilans de securite 
Organiser les actions de sensibilisation et 
de formation du personnel a la securite 
et a I'environnement 

Participer a la conception du plan de formation 
securite, suivre sa mise en oeuvre et realiser 
des exercices 

Controler le respect des consignes de securite 
Organiser et diriger ('intervention de secours 
Participer a ('animation du comite d'hygiene, 
securite et conditions de travail (CHSCT) 

Suivre la documentation reglementaire liee 
a la securite et a I'environnement 


Behaviours : les 
conceptions de soi qui 
se declinent en attitudes, 
valeurs, image de soi 

Valeur relative au respect des regies 

Soft 

competencies 

Traits : les traits 
de personnalite 
qui conduisent 
a se comporterde telle 
ou telle fagon 

Faire preuve de sang-froid 
Capacite rapide de decision 


Motives : les motivations 
qui correspondent 
aux forces exterieures 
recurrentes qui generent 
les comportements 
au travail 

Volonte de rassembler et d'influencer 

le comportement d'autrui 

Chercher a apprendre de nouvelles choses 


12.1.2 Un dispositif de gestion des ressources humaines 

Le recours a la notion de competence est per^u comme une nouvelle logique de 
gestion des ressources humaines (Gilbert, 1994). Pour Parlier (2006), la gestion 
par les competences comporte les etapes suivantes : 
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- la definition de referentiels qui specifient et ordonnent les competences attendues 
par Tentreprise ; 

- revaluation des competences detenues par Tindividu au regard de celles qui sont 
requises dans le referentiel ; ce positionnement a generalement lieu lors d’un 
entretien en face a face avec le responsable hierarchique direct ; 

- la prise de decisions sur plusieurs plans : sur les priorites d’ acquisition et de 
developpement des competences, eventuellement sur les parcours professionnels 
envisageables et sur une progression de la remuneration de finteresse. 

■ Les referentiels de competence 

Le referentiel de competences designe le document formalise de fentreprise qui 
identifie les competences necessaires a fexercice d’un metier (Dietrich, 2008). Ce 
document enumere fensemble des competences et hierarchise les niveaux et decoule 
directement de la description et de fanalyse de femploi (Aubret et al, 2005). 
Cette description s opere de differente fa^on et la methode choisie differe selon 
que Ton souhaite impliquer les salaries ou non dans la description des competences. 
C’est ainsi que chez Menuistyl le choix a ete fait de ne pas faire directement parti- 
ciper les salaries a fdaboration du referentiel de competence. 

LA CONSTRUCTION D'UN REFERENTIEL DE COMPETENCE (HENRIET ET KROHMER, 2008) 

C’est a partir de Tannee 2001 que le responsable ressources humaines (RRH), soutenu par le PDG, 
lance le chantier de la demarche competence. En 2002, le projet est lance par le RRH. II comp rend 
un comite de pilotage et un « groupe ressources », et concerne un atelier pilote : I’atelier PVC 
menuiserie qui comptait 80 personnes. Le « groupe ressource », constitue du service RH, de Tenca- 
drement de proximite et du service qualite, avait comme mission de realiser les fiches de postes, les 
descriptions de fonctions, le referencement des metiers et des competences. Ainsi, le « groupe 
ressource » s’est consacre a Fanalyse des differents postes de travail. A chacune de ces competences 
un coefficient a ete attribue en fonction de son importance : ce coefficient permet de donner une 
« valeur » a la competence requise. Celle-ci pouvant, en outre, etre mobilisee a des niveaux differents 
selon les postes. L’ensemble des competences « generiques » a ete rassemble dans un referentiel de 
competences regroupant toutes les competences (une soixantaine) rencontrees sur les differents 
postes de Fentreprise. Tout cela permet de coter chacun des postes en valorisant d’abord chaque 
competence (coefficient de la competence x niveau requis par le poste) et en effectuant ensuite la 
somme des differentes competences requises par le poste. 

Comme le notent Aubret et al. (2005), il n existe pas d’analyse objective du travail, 
et deux grands choix sont possibles : 

- soit on s appuie sur le travail prescrit et dans ce cas on s interesse a la compe- 
tence requise par forganisation ; 

- soit on aborde les competences a travers le travail reel, et id ce sont les compe- 
tences mobilisees voire detenues qui sont visees. 

Parmi les risques possibles, on pent signaler celui de subjectivite. Ainsi, si le choix est 
fait de s attacher au travail reel, on risque « de n etre compris que des seuls salaries 
concernes et done suspectes aux yeux des autres » (Aubret et al, 2005). 

■ L'evaluation des competences 

Evaluer consiste a produire un jugement de valeur sur un objet ou un ensemble 
d’objets, d’etres, de phenomenes, d’evenements. L’evaluation des competences a 
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une double finalite (Aubert, Gilbert et Pigeyre, 2005) : Tentreprise reconnait ce 
que ses salariees peuvent lui apporter, et le salarie peut reconnaitre les systemes de 
valeurs de Fentreprise. L’evaluation, parce que c est un acte necessaire pour un certain 
nombre de situations de gestion - formation, recrutement, gestion des carrieres. . . - 
est particulierement importante pour fentreprise. Les techniques d’ evaluation des 
competences portant sur les competences individuelles sont relativement nombreuses. 
Bernaud (1999) distingue les quatre grands modMes suivants : 

- le modMe declaratif ; dans ce cas, la competence est declaree par finteresse ou 
par un tiers sans qu il y ait de recours a fobservation directe ; 

- le modele analogique ; la competence est evaluee dans un contexte et dans une 
tache choisie pour etre analogue au domaine de performance ; f utilisation d’une 
telle technique est relativement lourde pour les entreprises ; 

- le modMe analytique qui renvoie a la competence deduite, permet d’ analyser les 
determinants de la competence, ce modele consiste a analyser de fa^on soigneuse 
le travail puis a inferer les caracteristiques individuelles recherchees pour un poste 
ou une famille d’emploi ; 

- le modMe holiste qui correspond au modMe de la competence generalisee ; ce 
modele postule fexistence de savoir-faire transversaux a une gamme de situations 
de travail ; cette technique d’ evaluation s eloigne des situations de travail. 

La demarche competence daboree par le RRH de Menuistyl illustre le modele 
declaratif (cf encart suivant). 


C 


DEVALUATION DES COMPETENCES DE CETTE PME (HENRIET ET KROHMER, 2008) 

Levaluation des competences detenues par les salaries prend appui sur Tentretien professionnel et 

Tattribution des « points competence » qui en resulte. Get entretien a lieu tous les ans entre le 

collaborateur, son N + 1 et son N + 2 (pour un collaborateur : chef d’equipe et responsable d’ atelier), 

et comporte cinq grandes etapes : 

- dans un premier temps, il s’agit d’identifier les actions significatives realisees par le salarie ; 

- dans un second temps a lieu revaluation des competences mobilisees par le salarie par rapport 
aux competences requises par le poste ; c’est le point central de revaluation puisque des niveaux 
seront attribues, du niveau 1 « faible » au niveau 4 « parfaitement maitrise » ; 

- dans un troisieme temps, revaluation porte sur la polyvalence interemploi type et interatelier ; 
un salarie se voit attribuer des points de polyvalence s’il detient la competence et s’il rutilise 
effectivement ; 

- dans un quatrieme temps, ils echangent sur le parcours professionnel souhaite par le salarie au 
sein du meme emploi type et dans d’autres emplois types ; 

- enfin, est conclu le contrat d’ amelioration professionnelle qui comp rend « les objectifs fixes pour 
I’annee suivante, les moyens mis en oeuvre pour atteindre ces objectifs et les conseils donnes par 
fevaluateur pour ameliorer refficacite et I’atteinte de ces objectifs » ; c’est ici qu’ils examinent 
ensemble les souhaits de formation du salarie et des managers. 


Levaluation s opere au moment de fappreciation du personnel, notamment via 
fentretien professionnel, et au moment du recrutement. 

■ La remuneration des competences 

Les experiences de remuneration des competences sont encore rares. Generalement, 
trois raisons majeures expliquent la mise en place d’une remuneration par les 
competences (Tremblay et Sire, 1999) : 
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- developper et maintenir la productivite de maniere la plus efficiente possible ; 

- utiliser de maniere plus flexible le personnel de fa^on a mieux rencontrer les 
exigences de production ou de livraison des services et les problemes d’ absences 
et de rotation ; 

- faire un meilleur usage des nouvelles technologies et appuyer les nouvelles valeurs 
de gestion ; 

- avoir des salaries plus motives et plus engages, notamment en garantissant 
Tequite des remunerations (cf. encart). 

LA REMUNERATION DES COMPETENCES (HENRIET ET KROHMER, 2008) 

En 2001, il fallait repondre a des revendicadons liees aux salaires, a leur evoludon et a leurs fondements : 

- lots de la mise en place des 35 heures, I’entreprise a negocie un gel des salaires pour une duree de 
deux ans ; 

- avec la croissance de I’entreprise et le developpement de I’industrialisadon dans les ateliers, de 
nouveaux metiers sont apparus, qu il fallait positionner. 

La pratique de remuneration s’est alors revdee relativement floue et « les gens ne comprenaient 
plus forcement les ecarts de salaires d’une personne a une autre », et selon le RRH « il fallait justifier 
cette politique ». Les representants du personnel moteurs au niveau des revendications se sont 
impliques par la suite dans la construction de la demarche competence. 

Des 2001, le RRH, avec faide d’un groupe de travail, a defini la demarche competence. Celle-ci a 
la particularite de lier directement revaluation des competences detenues et utilisees par les salaries 
a leur remuneration. Apres avoir defini fensemble des competences requises sur chaque poste, 
celles-ci ont ete evaluees sur une echelle de 0 a 100 en function de la valeur ajoutee du poste, de la 
rarete de la competence, de la difficulte de remplacement et des axes strategiques. Lots de f entretien 
professionnel, le manager evalue sur une echelle de 1 a 4 le niveau de competences detenues et 
utilisees par le salarie en function du niveau requis par le poste. En fonction des « points competence » 
obtenus a la suite de cet entretien, le salarie voit ou non sa remuneration augmentee. 

La remuneration des competences traduit une individualisation croissante (Aubret, 
Gilbert et Pigeyre, 2005) et comporte un certain nombre de limites. Un premier 
element concerne la maitrise de la masse salariale. C’est ainsi que Brochier et Oiry 
(2002) rendent compte d’une experience au sein d’une entreprise specialisee dans 
la plasturgie ou la mise en place d’un outil de multiskills conduit a I’inflation des 
remunerations (cf. encart suivant) . 

LINFLATION DES REMUNERATIONS DANS L'USINE DES PLASTIQUES (BROCHIER ET OIRY, 2002) 

Un exemple de remuneration des competences : I’usine des Plastiques 

Lusine des Plastiques est une usine petrochimique qui produit sur deux lignes des plastiques pour 
les industries de transformation comme Pindustrie automobile. L’industrie petrochimique etant 
caracterisee par d’importants frais de transport, la societe mere americaine a decide de creer une 
unite de production au debut des annees 1990 dans le sud-est de la France. L’ usine des Plastiques 
compte 200 salaries dont 50 % de jeunes diplomes et 50 % de collaborateurs experimentes. 

La demarche competence est construite entre 1990 et 1992. A Pepoque, Pambition de la direction 
est de creer « Pusine du futur » au sein de laquelle chaque salarie est polycompetent. La demarche 
repose alors sur le principe du « multiskill » qui permet aux salaries de developper les competences 
qu ils souhaitent parmi celles proposees par Pentreprise. Apres une phase de formation des salaries, 
la demarche competence est deployee des 1993. L’evaluation des competences a travers Poutil « pay 
for skill » met en lien direct Pappreciation et la remuneration. Chaque salarie est ainsi evalue par 
son superieur hierarchique direct et des qu’une nouvelle competence est maitrisee, le salaire est 
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augmente. Pour eviter Tecueil de la subjectivite du pay for skill, un salarie est aussi evalue par tous 
ses collaborateurs grace a un outil 360°. 

Mais la coherence de ce modele est rapidement mise en danger. Trois outils cles dans le modele 
disparaissent : « la remuneration des competences des managers » n’a jamais ete mise en place, le 
pay for skill nest pas applique pour les techniciens de fabrication et foutil 360° est abandonne. De 
plus, on observe une tendance inflationniste et des difficultes a maitriser la masse salariale. 

A partir de I’annee 1996, afin de limiter cette inflation et pour repondre a des nouveaux besoins de 
production, la direction souhaite privilegier la specialisation professionnelle. Les competences, 
obeissant a des criteres plus ardus et plus stricts, deviennent alors plus difflciles a obtenir. La perti- 
nence du multiskill est alors questionnee. 

Des 1999, la coexistence entre deux systemes de remuneration des competences tres differents 
parait de plus en plus difficile. Le principe meme d’une evaluation des competences apparait 
comme une demarche trop complexe et peu motivante en termes de possibilites d’evolution au sein 
de fentreprise pour les plus anciens. Dans le meme temps, le concept de « business need » se deve- 
loppe. Desormais, la remuneration des competences s’opere dans un cadre fixe - les besoins de 
fentreprise - qui n’a plus rien a voir avec fancienne dynamique. 

Comme le montre cet exemple, Toutil de remuneration des competences depend 
fortement du contexte dans lequel il est con^u et de son evolution. Ce cas souleve 
egalement d’autres problemes sous-jacents : motivation et business need sont-ils 
inconciliables ? La remuneration par les competences est-elle un bon stimulant pour 
les salaries ? Quelles seraient les alternatives a un tel systeme de remuneration ou 
quels seraient les criteres a prendre en compte pour allier performance et motivation ? 
Plus encore, la mise en place d’une remuneration des competences pent conduire 
a Papparition de comportements opportunistes. 


C 
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et le risque d'obsolescence des competences 

Au-dela des risques evoques jusqua present, les demarches competences visent 
aussi a mieux gerer les risques d’obsolescence des competences et en ce sens un 
certain nombre d’outils sont developpes afin d’anticiper les ressources et besoins 
en competence. 

12.2.1 La gestion previsionnelle des emplois et des competences (GPEC) 

La gestion previsionnelle des emplois et des competences consiste a confronter d’une 
part les ressources disponibles, et d’ autre part les besoins probables a un horizon a 
definir, en termes quantitatifs (nombre et categories d’emplois) et qualitatifs (types 
de competences). L’ecart qui resulte de cette confrontation doit servir de base aux 
politiques de GRH : recrutement, formation, gestion de carrieres... (Schmidt, 
2006). La GPEC nest pas un dispositif nouveau, et l’anticipation en GRH est passee 
par differentes etapes. C’est ainsi que dans les annees I960 certaines entreprises 
ont mis en place la gestion previsionnelle des effectifs, puis dans les annees 1970 la 
gestion des carrieres ; au cours des annees 1980, les entreprises developpent des 
outils de gestion previsionnelle des emplois, et enfin dans les annees 1990 la 
GPEC fait partie de la boite a outils des gestionnaires (Gilbert, 1999). Or, Defelix, 
Retour et Dubois (1997) concluent, suite a une recherche, que la GPEC est en 
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crise. En effet, d’un cote les entreprises rencontrent de nombreuses difficultes liees 
a rinstrumentation des demarches, accentuees par les evolutions et les incertitudes 
de Tenvironnement et d’un autre cote, les entreprises cherchent a transferer la 
responsabilite de la prevision sur les salaries. La GPEC est par la suite mise de cote 
au profit du management des competences. Elle revient sur le devant de la scene 
aujourd’hui suite a faction du legislateur. C’est ainsi que la loi de cohesion sociale 
prevoit une obligation triennale de negocier pour les entreprises et les groupes de 
plus de 300 salaries (c£ encart). 

LA GPEC ET LES DISPOSITIFS LEGAUX {SOURCE : ANACT) 

La loi de cohesion sociale 

A Tinitiative de Jean-Louis Borloo, ministre de I’Emploi, du Travail et de la Cohesion sociale et 
Gerard Larcher, ministre ddegue aux Relations du travail, la loi de cohesion sociale, promulguee le 
18 janvier 2005 et parue au journal officiel le 19 janvier 2005, a cree une obligation triennale de 
negocier pour les entreprises et les groupes de 300 salaries et plus et les groupes de dimension 
communautaires (de plus de mille salaries en Europe). Si un accord de groupe est signe, toutes les 
entreprises qui entrent dans le perimetre de Taccord sont exonerees de Tobligation triennale de 
negocier. 

Cette obligation d’ouvrir des negociations porte sur les trois volets suivants : 

- « Les modalites d’information et de consultation du comite d’entreprise (CE) sur la strategie de 
Tentreprise et ses effets previsibles sur I’emploi ainsi que sur les salaires ». II ne s’agit pas de negocier 
sur la strategie suivie par la direction, mais de negocier sur le contenu des documents transmis 
au comite d’entreprise, la periodicite de cette transmission, I’horizon de prevision, les conditions 
de confidentialite requises. 

- « La mise en place d’un dispositif de gestion previsionnelle des emplois et des competences (GPEC) 
ainsi que sur les mesures d’accompagnement associees en particulier en matiere de formation, de 
validation des acquis et de I’experience (VAE) et de bilan de competences, ainsi que sur les 
accompagnements de la mobilite professionnelle et geographique des salaries ». II s’agit de negocier 
sur la mise en place d’outils d’anticipation des evolutions des metiers et des competences et d’outils 
d’accompagnement des salaries. 

- « Les conditions d’acces et de maintien dans I’emploi des salaries ages et de leur acces a la formation 
professionnelle ». II s’agit de negocier sur la mise en place d’outils de maintien dans I’emploi et 
de seconde partie de carriere. 

De plus, a titre facultatif, la loi suggere que I’accord porte egalement sur « les modalites d’information 
et de consultation du CE lots d’un licenciement economique, d’un projet economique ayant des 
incidences sur I’emploi, concernant le contenu d’un plan de sauvegarde de I’emploi (PSE) par 
derogation aux dispositions des livres III et IV du Code du travail. » 

Les complements apportes en decembre 2006 

Apres presque deux ans d’ existence, la loi de cohesion sociale est completee par deux textes de loi 
en decembre 2006. 

La loi de financement de la Securite sociale du 21 decembre 2006 modifie I’article L. 320-2 du Code 
du travail et introduit la possibilite pour les partenaires sociaux de negocier sur la qualification de 
categories d’emplois menaces par les evolutions economiques ou technologiques. Si cette qualifica- 
tion est mentionnee dans I’accord de GPEC, les indemnites de departs volontaires versees dans le 
cadre de la GPEC pourront etre exonerees de cotisations de Securite sociale, d’impot sur le revenu 
et de CSC - RDS. 

La loi pour le developpement de la participation du 30 decembre 2006 complete I’article L. 320-2 
et instaure Particle L. 320-2-1 du Code du travail. Get article prevoit la possibilite pour les entre- 
prises de plus de mille salaries, qui ont conclu un accord de GPEC, de proposer aux salaries un 
conge de mobilite. Son objet est de favo riser le retour a un emploi stable par des mesures d’accom- 
pagnement, des actions de formation et des periodes de travail. La modification de I’article L. 320-2 
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du Code du travail introduit Tobligation d’informer le comite d’entreprise sur la negociation du 
dispositif de GPEC. 

Une obligation de negocier, mais pas de conclure 

La loi de cohesion sociale n oblige qua une obligation d’ouvrir des negociations et non d’aboutir a 
un accord. En cas de non-respect de cette obligation, I’entreprise n encourt pas de sanction penale, 
contrairement aux negociations annuelles obligatoires, mais une sanction civile. A partir du 20 janvier 
2008, les organisations syndicales seront en mesure d’imposer Touverture de negociations, si cela 
n a pas ete le cas. 

Suite a une enquete realisee en 2007 et portant sur 40 accords de GPEC, Berger et 
Chappert (ANACT), identifient plusieurs enjeux pour les entreprises et les salaries 
(cf. tableau 12.2). 


Tableau 12.2 - Paralleles entre les enjeux d'une entreprise et ceux des salaries. 


Enjeux pour les entreprises 

Enjeux pour les salaries 

Enjeux economiques et de competitivite 
(43 %) 

Enjeux de developpement professionnel 
(45 %) 

Enjeux de professionnalisation ou 
d'adaptation des competences (43 %) 

Enjeux de securisation et d'employabilite 
(25 %) 

Enjeux demographiques (33 %) 

Enjeux d'information (13 %) 

Enjeux technologiques (15 %) 

Enjeux de reconnaissance (5 %) 

Enjeux sociaux (13 %) ayant trait a la 
responsabilite sociale de I'entreprise 

Enjeu d'utilisation de ses droits pour le 
salarie, comme le DIF par example (3 %) 


La gestion previsionnelle des emplois et des competences (GPEC) vise a concevoir 
et mettre en oeuvre des actions preventives permettant d’anticiper les problemes 
d’ajustement quantitatif et qualitatif de Femploi et des competences, a la fois sur le 
plan individuel et collectif et face a des contraintes internes et externes (Defelix, 
Dubois et Retour, 1997). La GPEC s’appuie sur (ANACT) : 

- un volet collectif pour detecter en amont les questions relatives a revolution des 
metiers, des emplois, des competences, des effectifs et anticiper les risques 
d’ecarts entre besoins et ressources sur un plan qualitatif et quantitatif, et definir 
des regies et moyens facilitant fajustement ; 

- un volet individuel pour promouvoir de maniere anticipee le developpement 
des capacites d’evolution et de femployabilite de chaque salarie dans le cadre et 
son parcours professionnel. 

I LENTREPRISE VPC (I. KESTELYN, ARACT NORD-PAS-DE-CALAIS, 2006) 

Cette entreprise de 200 salaries est a I’origine une industrie textile, creee au debut du XIX® siecle, 
qui s’est lancee des 1920 dans la distribution de ses produits. Si les techniques de vente sur cata- 
logue s’etaient deja developpees, ce nest veritablement qu en 1964 que la vente par correspondance 
(VPC) prend son envoi. Son marche s’inscrit aujourd’hui sur la vente a distance de produits textiles 
et petits equipements domestiques pour une clientele dont I’age moyen est de 50 ans. Au debut des 
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annees 1980, elle a integre le deuxieme groupe fran^ais de la VPC. Elle beneficie, de ce fait, du soutien 
du leader mondial de la VPC et du plus important groupe de distribution regional. Aujourd’hui, la 
societe possede un portefeuille d’environ 3,3 millions de clients. Chaque annee, plus de 7 millions 
de colis et pres de 100 millions de mailings sillonnent la France. Apres un redressement en 1992, 
I’entreprise connait a nouveau une situation difficile en 1995-1997 (chiffre d’affaires en baisse de 
37 %). Un plan social - sans licenciement sec - a ete conduit en 1997. Les reconversions d’emplois 
operees dans le cadre de la reorganisation des services ont amene la direction des ressources 
humaines a constater la difficulte pour beaucoup de collaborateurs a mobiliser les competences 
attendues. Par suite, la gestion des ressources humaines s’est inscrite dans une « logique competence » 
davantage previsionnelle. 

La demarche de gestion previsionnelle de I’emploi et des competences (GPEC) s’est traduite autour 
de trois axes : la formation, le management et la description et cotation des postes. En ce qui 
concerne la formation, on note le developpement des competences techniques avec des actions de 
formation dispensees a I’exterieur de I’entreprise (teintures, patronage, mesures...). Celles-ci apportent 
des connaissances precises que les operatrices utilisent dans leur activite (ex : controle des entrees 
de marchandises). Des actions sont egalement conduites au niveau des competences transversales 
avec, notamment, un cycle de « formation de base » elabore sur I’idee directrice de « mieux 
comprendre mon entreprise pour mieux servir la clientele ». Cette action a ete con^ue comme une 
premiere etape obligatoire pour developper le gout de la formation et ouvrir faeces a d’autres 
actions de formation. En ce qui concerne le developpement des competences manageriales, la rede- 
finition des niveaux d’encadrement et perimetres de responsabilite a ete realisee en regard des 
nouvelles finalites attachees a la mission du manager qui est un « metier en soi ». Etre manager consiste 
a animer, encadrer les hommes afin que ces derniers integrent mieux les objectifs de I’entreprise, 
afin que les salaries developpent et mobilisent leurs competences de fa^on optimale. La mission du 
manager s’inscrit desormais dans la dynamique du « coach », de « developpeur de(s) potentiels » 
des hommes. Cette orientation managerial a ete travaillee, partagee et declinee avec les lignes 
hierarchiques + 1 et + 2 et I’appui de la DRH. Par la suite, des « descriptions » de poste adossees 
a des fiches de « finalites de poste » ont ete formalisees. Sur I’axe management, on note egalement 
la demarche « Manager pour la cliente » con(jue et mise en oeuvre pour accompagner la ligne 
hierarchique dans I’evolution de son mode de management. Enfin, dans le cadre de la logique de 
I’enrichissement des postes via la logique des processus, des groupes de travail ont ete mis en place 
pour travailler a I’elaboration des procedures de travail et a leur formalisation. 

Cherchons a present a mieux comprendre le volet individuel et notamment au 
regard du terme d’employabilite. 

■ L'employabilite 

La relation d’emploi a change. Comme le note Gazier (2006), dans le cadre de la 
relation d’emploi traditionnelle la gestion des aleas du marche du travail est classi- 
quement divisee entre les risques relevant de Tentrepreneur (risque de faillite, de 
mevente, de fluctuations sur le marche des produits, et aussi risques d’ accidents du 
travail) et les risques relevant d’une gestion collective associant les travailleurs et les 
employeurs en tant que groupes (risque de perte d’emploi, cf. assurance chomage, 
et risques sociaux, cf. assurance maternite, maladie et retraite). Or actuellement, 
on est passe d’un risque de perte d’emploi a un risque d’employabilite. Les change- 
ments frequents dans le monde economique se traduisent par un risque d’obsoles- 
cence, absolue ou relative des competences des salaries (Gazier, 2006). C’est ainsi 
qua defaut de pouvoir garantir Temploi, il faut que les entreprises garantissent 
l’employabilite, e’est-a-dire donnent aux salaries les moyens de developper leurs 
competences, par une politique appropriee de formation, de mobilite, de recon- 
version si necessaire (Dietrich, 2008). Par exemple, I’entreprise Delphi Diesel System 
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France a decide de mettre Faccent sur Femployabilite de ses salaries. Dans le cadre 
de Faccord de GPEC signe le 24 avril 2006, Fun des objectifs de cet accord est ainsi 
de mettre en oeuvre par le dialogue social des actions d’ anticipation et de prevention 
garantissant le developpement de Femployabilite des salaries. Le developpement 
de Femployabilite repose ici sur trois grands principes : 

- la professionnalisation de la formation ; 

- Findividualisation de la formation ; 

- et la coresponsabilite de Femployeur et du salarie. 

Comme le souligne Schmidt (2006), la question de Fobsolescence des competences 
renvoie a la question de « Femployabilite » ou, en d’autres termes, a celle de la 
responsabilite de ce type de risque dans Fentreprise. Le salarie est-il responsable de 
la progression et de la mise a jour de ses competences ou bien Fentreprise, a travers 
sa politique de developpement des ressources humaines et de gestion de carriere, 
porte-t-elle cette responsabilite ? Les discours actuels tendent a montrer que la 
responsabilite est passee de Femployeur au salarie. Gazier (2006) interroge pour sa 
part le role de Fentreprise : est-elle un actif de creation ou de destruction des 
competences ? Gazier s’appuie notamment sur Fexemple des travailleurs a la 
chaine dans Findustrie automobile qui avaient ete embauches sans savoir lire, et la 
firme n avait pas engage de programme leur permettant de combler cette lacune. 
Trente annees plus tard, ces travailleurs ont ete licencies pour cette meme raison. . . 

12.3 Des demarches competences au management 
des competences collectives 

Les demarches competence presentees centrent leur attention sur le niveau individuel 
de la competence. Plus encore, la gestion des competences individuelles apparait 
fortement instrumentee (Defelix, Retour et Dietrich, 2007). Or, dans le meme 
temps, les entreprises developpent les formes collectives d’organisation du travail. 
G’est ainsi quune enquete de Ghangements organisationnels et information 
(GO I) ^ indique que 59 % des salaries declarent « realiser une partie de leur travail 
en groupe ou collectivement ». Si le travail collectif n est pas nouveau, Fequipe, 
qu elle soit autonome, virtuelle, projet ou encore fonctionnelle, est vue par les 
managers comme plus performante que les individus isoles. II peut alors exister 
une tension entre d’une part une gestion individualisee des competences et d’ autre 
part une organisation du travail qui suppose une combinaison de competences 
individuelles ou dit autrement la mise en oeuvre d’une competence collective. 

LA MOBILISATION D'UNE COMPETENCE COLLECTIVE 
MALGRE UNE GESTION INDIVIDUELLE DES RESSOURCES HUMAINES 

Dans cette entreprise specialisee dans le traitement des catalyseurs, la demarche competence a ete 
implantee des 1998. Cette demarche vise a identifier, evaluer et reconnaitre les competences indivi- 
duelles mobilisees par les individus. Au sein du service production, des entretiens professionnels 
permettent d’evaluer les competences mobilisees, mais aussi detenues par les operateurs. 


1. Connaissance de remploi^ n° 16, mai 2005. 
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Pour assurer la fiabilite du process de production, le savoir-faire des operateurs joue un role important. 
Ce savoir-faire se construit par fexperience et fechange entre operateurs. Ainsi, bien que le travail 
prescrit soit individuel, les operateurs partagent leur savoir et savoir-faire. Par exemple, alors que 
c’est la premiere fois que le client exige de telles specifications, grace a fechange de savoir-faire, les 
operateurs vont etre capables d’ assurer la continuite de la production. Maurice, qui est alors en poste, 
est particulierement attentif au respect des consignes de production. Tout d’un coup f unite s’arrete. 
Maurice, operateur depuis plus de quinze ans, verifie f ensemble des elements. II essaye plusieurs 
fois de redemarrer f unite, cherche une solution dans les nombreux documents... en vain. Au bout 
de 20 minutes, conscient que la qualite du produit risque d’etre endommagee, il prend son telephone 
et demande a Gabriel de venir. Une fois dans la salle de controle, Gabriel actionne un bouton sur 
farmoire dectrique, lance un nouveau mode sur fordinateur et en moins de 5 minutes, funite 
redemarre. L’incident clos, les deux operateurs discutent alors du probleme. Lors de la releve, Maurice 
montre a Boris qui prend son poste comment regler cette panne. 

Les operateurs pour echanger leur savoir et savoir-faire combinent ici des compe- 
tences individuelles et a ce titre, mobilisent une competence collective. Cette notion 
est definie comme une combinaison de ressources mise en oeuvre par un collectif 
de travail pour faire face a une situation de travail (Dubois et Retour, 1999 ; Bataille, 
1999 ; Michaux, 2003 ; Krohmer, 2005). Ces competences collectives peuvent 
s inscrire dans un projet delibere ou dans des pratiques informelles (Koenig, 2004). 
Plusieurs indicateurs peuvent reveler la mobilisation par un groupe d’une competence 
collective. On parle dans ce cas des manifestations observables de la competence 
collective (cf tableau 12.3). 


Tableau 12.3 - Les manifestations observables de la competence collective (Krohmer, 2005). 


Caracteristiques 


Indicateurs 


Resolution 

collective 


Les membres d'un collectif travaillent ensemble 
faire face a une situation. 



Referential 

commun 


Tous les membres du collectif ont la meme representation 
de la fagon dont ils vont resoudre la situation. I 


Langage 

commun 


Apprentissage 


Cooperation 


Les membres du collectif ont developpe un langage 
specifique comprenant des abreviations qui sont 
difficilement comprehensibles par des personnes 
exterieures au collectif. I 


Un membre exterieur au collectif ne sait pas comment 
resoudre la situation ou la resout de fagon moins efficac^ 

Les membres du collectif echangent volontairement I 
leurs ressources. I 


Confiance 


Les membres du collectif se fient aux comportements 
et aux informations des autres membres. 


Engagement 

subjectif 


Les membres du groupe s'impliquent dans les actions 
du collectif. 
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12 • Demarches competences 
et management du risque 


Conclusion 


Plusieurs facteurs favorisent remergence de competence collective. Voyons quels 
sont ces facteurs en les distinguant en function des niveaux individuel, collectif et 
organisationnel (cf tableau 12.4). 


Tableau 12.4 - Les facteurs favorisant I'emergence de competence collective 
(d'apres Krohmer, 2005 et Retour et Krohmer, 2006). 


Elements 

propres aux individus 

Elements 

propres au groupe 

Facteurs organisationnels 

Autonomie 

Competences individuelles 
notamment complementarite 

Stabilite de I'equipe 
Interactions informelles 
La cooperation 

Le style de management 
Design de la tache 
Les leviers de la GRH 


12.4 Conclusion 

La competence est au coeur d’un ensemble de pratiques de gestion des ressources 
humaines, et ce que Ton nomme « demarche competence » apparait actuellement 
bien instrumentalise (Defelix, Retour et Dietrich, 2007). Comme toute pratique de 
gestion des ressources humaines, ces demarches visent a limiter un certain nombre 
de risques. Ainsi, revaluation portant sur les competences devrait permettre de se 
focaliser sur ce que I’individu fait et sait faire et non pas sur d’autres criteres plus 
subjectifs. Plus encore, les professionnels de la function ressources humaines ont 
developpe un certain nombre d’outils pour mieux anticiper les ressources et les 
besoins futurs : la gestion previsionnelle des emplois et des competences. Au travers 
de ces outils c’est notamment le risque d’obsolescence des competences qui est vise. 
Au-dela de ces elements, les demarches competences centrent actuellement leur 
point d’analyse sur la dimension individuelle de la competence. Or comme le note 
Retour (2005), la competence comporte differentes dimensions - individuelle, 
collective, organisationnelle et environnementale - et c’est notamment le manage- 
ment de ces differents niveaux qui semble actuellement primordial. Comme le note 
Dietrich (2008) : « c’est toute I’entreprise qui se definit a partir de ses competences ». 
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13 • MAITRISER LES RISQUES FINANCIERS 
ET LES RISQUES D'EXPLOITATION 


Thierry Bertrand, Noel Barbu 


De maniere tres simplifiee, le risque financier decoule d’une part des fluctuations 
de marches, variations de taux change et de financement, qui peuvent faire perdre de 
Targent a Tentreprise et d’autre part des choix d’investissements et de financements 
realises par Tentreprise. La concretisation de ce dernier type de risques pent se 
traduire par des problemes de rentabilite ou par une incapacite de Tentreprise a 
honorer ses dettes ; c’est alors la survie meme de Tentreprise qui est en jeu. Tradition- 
nellement, c’est la fonction comp table et financiere qui est specifiquement en charge 
de la maitrise de ces risques. 

De maniere tout aussi simplifiee, le risque d’ exploitation aborde dans ce chapitre 
correspond a celui de la perte de controle de la gestion interne de Tentreprise dont 
est specifiquement chargee la fonction du meme nom. 

Ce chapitre adopte la structuration de Tentreprise en s’articulant autour des trois 
fonctions : comp table, financiere et controle de gestion. Sur chacune des fonctions, 
on presentera les risques specifiques du domaine. 


C 



Figure 13.1 - Structuration de Tentreprise autour de trois fonctions. 


399 


SE COMPRENDRE DANS UNE ORGANISATION FI ABLE, COMPETENTE ET PERFORM ANTE 






13 • Maitriser les risques financiers 
et les risques d'exploitation 


13.1 Comptabilite et risques 


Au-dela de ces trois fonctions, les gestionnaires des autres risques doivent aussi 
tenir compte des dimensions economiques et financieres. Par exemple, les choix 
concernant Pinstallation d’un systeme anti-incendie ne peuvent faire abstraction 
ni du financement de Pinvestissement, ni des couts generes par le systeme, ni de 
revaluation economique d’un eventuel incendie. Les gestionnaires de ces risques 
sont done en attente d’ aides et d’outils de la part de chacune de ces trois fonctions 
pour les epauler. Les apports des domaines comptable, financier et controle de 
gestion pour la gestion des risques en general seront done aussi presentes. 

Enfin, nous essaierons de tirer de fhistoire recente de la gestion des risques dans 
ces trois domaines des enseignements plus globaux pour la gestion des risques en 
general. Par exemple, concernant la premiere des fonctions, nous envisagerons ce 
que peuvent nous apprendre les aspects comptables de faffaire ENRON sur la 
prevention des risques en general. 

Sur ces trois aspects, fambition ne peut etre, en un chapitre, de donner une vision 
complete mais simplement de donner des aper^us qui decoulent largement des 
parties pris par les deux auteurs. Pour une vision plus exhaustive, nous renvoyons 
le lecteur aux ouvrages de reference dans ces trois disciplines. 


13.1 Comptabilite et risques 

13.1.1 La comptabilite en quelques mots 

Socle du systeme d’information de gestion, la comptabilite permet de « rendre 
compte » a la fois de la situation de fentreprise a un instant donne et des flux qui 
la traversent en continu. Du systeme comptable sont tires deux documents de 
synthese : le bilan qui presente la situation de son patrimoine a un instant donne 
et le tableau de resultat d’un exercice qui decompose le benefice, ou la perte, realise 
sur une periode donnee : 

- Le patrimoine est constitue d’une part de son actif qui regroupe ce que possede 
fentreprise, e’est-a-dire fensemble de ses droits qui a une valeur marchande, 
propriete et creances notamment, et d’ autre part de son passif qui comprend ses 
obligations, dettes envers les tiers et le solde, ou situation nette, qui revient aux 
associes. 

- Le tableau de resultat presente fensemble des produits qui ont enrichi fentreprise 
durant la periode et fensemble des charges qui font appauvrie (les consommations 
notamment). 

Au-dela de fentreprise elle-meme, les tiers qui traitent avec elle sont potentiellement 
interesses par ces informations : les clients, les fournisseurs et les banquiers soucieux 
de la solvabilite presente et future de fentreprise, ainsi que le fisc qui prdeve f impot 
sur le benefice. La comptabilite est, en resume, une base de donnees de gestion 
synthetisees dans le bilan (patrimoine) et le tableau de resultat destine a fentreprise 
et a f information des tiers. 
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13 • Maitriser les risques financiers 
et les risques d'exploitation 


13.1 Comptabilite et risques 


13.1.2 La maitrise du risque « comptable » 

Pour remplir correctement sa mission d’information, le systeme comptable doit etre 
lisible par les tiers, sincere et fidMe a la realite. Les risques en matiere comptable 
decoulent largement de la difficulte a respecter ces qualites. 


■ Lisibilite de la comptabilite : normalisation et enjeux culturels 

La lisibilite suppose que les systemes comptables de toutes les entreprises respectent 
les memes normes, connues de tous. Cette normalisation est d’ailleurs aussi une 
condition de la fidelite de la comptabilite a la realite. En effet, a defaut de regies 
s imposant a elles, les entreprises se verraient ouvrir la possibilite d’ arranger Timage 
comptable qu elles renvoient aux tiers en fonction de leur interet. Elles pourraient, 
par exemple, surevaluer leur actif pour presenter une surface financiere rassurante 
ou sous-evaluer les produits pour diminuer le benefice et fimpot qui lui est lie. 
Comme toute regie commune, la normalisation comptable repose sur une vision 
du monde, et done sur une culture. Par exemple, de maniere tres schematique, la 
culture americaine pousse a autoriser tout ce qui n est pas explicitement interdit. 
En consequence, pour eviter les derives, la reglementation comptable doit prevoir 
et detailler tous les cas non souhaites. En effet, les cas non prevus constituent autant 
de failles que peuvent exploiter les entreprises au mieux de leurs interets. Dans la 
culture fran^aise, on privilegie davantage le recours a quelques grands principes 
generaux auxquels se referer dans tous les cas de figure. Ces principes constituent 
alors le socle de la reglementation qui se construit sur fapplication de ces principes 
aux cas particuliers. Lorsqu un cas de figure n a pas ete prevu, les entreprises doivent 
se referer aux principes generaux. Ces principes constituent alors des garde-fous 
qui empechent les entreprises de s engouffrer dans les breches de la reglementation. 
En revanche, ce mode de normalisation place les entreprises dans fincertitude 
puisqu elles ne peuvent etre certaines que leur interpretation de ces principes sera 
jugee recevable a posteriori. Les options americaines et fran^aises sont coherentes 
avec les histoires respectives de ces deux pays. II en decoule logiquement que les 
entreprises americaines et fran^aises se retrouvent naturellement dans leur regle- 
mentation nationale. En retour, en vehiculant la culture sur laquelle elle repose, la 
reglementation renforce cette derniere en modelant les comportements. A contre- 
courant de fancrage culturel des reglementations nationales, la mondialisation des 
economies et des entreprises pousse a fediction de normes internationales. La 
construction de cette normalisation comptable Internationale recouvre ainsi des 
enjeux culturels, moins visibles que dans d’autres domaines mais pourtant tout aussi 
importants. 
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■ Sincerite et fidelite de I'image comptable : une quete difficile 

Erige en principe par la normalisation, le respect de la sincerite des comptes des 
societes repose sur la certification de la comptabilite par un commissaire aux comptes 
exterieur a fentreprise. 

La quete de fiddite de fimage comptable par rapport a la realite butte sur la notion 
de realite. Cette derniere s avere parfois insaisissable, toujours multiple et souvent 
difficile a evaluer. 
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13 • Maitriser les risques financiers 
et les risques d'exploitation 


13.1 Comptabilite et risques 


□ Line realite parfois insaisissable 

Imaginons une entreprise qui choisirait de developper le travail en mode projet. 
Au cours des premiers mois, voire des premieres annees, Fentreprise devra modifier 
ses structures, amenager de nouvelles salles de reunions, investir dans de nouveaux 
outils comme des progiciels de groupware par exemple, les salaries devront s adapter 
en apprenant a utiliser ces outils et a travailler en mode projet... Get ensemble 
creera une nouvelle valeur « organisationnelle » pour Tentreprise. Pourtant, parti- 
culierement en ce qui concerne Tapprentissage des salaries, la comptabilite se montre, 
jusqu a present du moins, defaillante pour saisir et « prendre en compte » cette 
creation de valeur. Ce petit exemple est illustratif d’une difficulte plus generale, 
pour la comptabilite, a saisir Timmateriel et Tincertain. 

□ Une realite toujours multiple 

Juridiquement, le credit-bail est une location avec promesse de vente ; economi- 
quement, il a pratiquement les memes effets qu une acquisition financee par un 
emprunt. Si Ton se refere a cette realite economique, le bien finance apparaitra a 
Tactif puisque Ton est proprietaire et on fera apparaitre une dette correspondante 
au passif. Si, au contraire, on sen tient a la realite juridique, rien n apparaitra au 
bilan : ni a Tactif puisque Tentreprise n est pas proprietaire mais simplement locataire, 
ni au passif car fentreprise n a pas de dette mais seulement un engagement de 
location. Pendant des decennies, privilegiant la realite juridique, la comptabilite 
fran^aise, contrairement aux normes anglo-saxonnes, a opte pour cette derniere 
vision. Une seule realite mais deux images comp tables tres differentes ! 

□ Une realite souvent difficile a evaluer 

Considerons, par exemple, une entreprise qui possede quelques actions, comment 
evaluer cet actif ? A la valeur historique d’ achat, comme fa pratique, jusqu a present, 
la comptabilite fran^aise ? On con^oit bien les limites d’un tel choix par rapport a 
la realite economique. Se referer a la theorie economique, chacune de ces actions 
valant une fraction des profits futurs de cette entreprise ? Il faut alors etre capable 
d’evaluer ces profits futurs. Se referer a la valeur de marche, grace a la bourse qui 
realise ce travail d’ evaluation si faction est cotee ? Certes, mais alors on integre 
dans la valeur, les anticipations, plus ou moins rationnelles, des acteurs boursiers 
qui peuvent faire varier la cote de faction du simple au double en quelques mois. 
Pour informer les tiers, la comptabilite doit etre normalisee. La normalisation a 
fechelle mondiale recouvre des enjeux culturels generalement sous-estimes. La 
fiddite de f image comptable par rapport a la realite est tout simplement impossible 
puisque cette realite est en fait multifacette. La comptabilite repose done sur des choix 
entre ces differentes realites, ce qui constitue les limites de f image qu elle renvoie. 

13.1.3 Que peut apporter la comptabilite aux gestionnaires de risque ? 

C’est surtout en tant que base de donnees de gestion que la comptabilite impacte 
la gestion des risques en general. Cet apport essentiel en donnees de gestion souffre 
des limites de la comptabilite qui viennent d’etre evoquees. De plus ces caracteris- 
tiques propres de la comptabilite influent, parfois negativement, sur la gestion des 
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13 • Maitriser les risques financiers 
et les risques d'exploitation 


13.1 Comptabilite et risques 


risques et sur le developpement durable. Nous en donnerons un aper^u a travers un 
exemple vecu. 


■ Sante au travail et comptabilite 

L’equipe de direction de Tusine EXALTO reflechit sur Tabsenteisme qui prend ces 
dernieres annees des proportions importantes. Une etude menee sur ce sujet pointe 
des problemes de sante au travail lies a des defauts d’organisation. Les risques de 
cette degradation de la sante sont en premier lieu supportes par les salaries, mais 
aussi, en deuxieme ressort, par Tentreprise qui voit son developpement futur large- 
ment obere par cette usure au travail des employes. Pour corriger ces defaillances, 
il faudrait, pense-t-on, modifier Torganisation en liberant, par exemple, des temps 
d’echanges et de reflexion. Pour former son propre jugement, mais aussi et surtout, 
pour « vendre » ces modifications au siege, fequipe a besoin d’eclairer le volet 
economique de la situation et du projet. Pour ce faire, il faudrait evaluer : 

1) ce que coute, aujourd’hui et demain, la situation actuelle d’absenteisme ; 

2) ce que couteraient et rapporteraient les modifications projetees. 

En se penchant sur les donnees de gestion disponibles grace a la comptabilite, 
fequipe constate que seuls les couts directement visibles de f absenteisme sont pris 
en compte : surcouts dus aux contrats d’interim pour fessentiel. En revanche, la 
comptabilite ignore un ensemble de couts caches comme ceux qui sont lies a la 
desorganisation de la production. L’equipe de direction subodore que ces couts 
invisibles dans la comptabilite sont pourtant au moins aussi importants que les 
couts visibles. De plus, la comptabilite ne permet pas de considerer la sante de ses 
salaries comme un actif Ce faisant, elle ignore les couts de depreciation de cet actif 
au rythme de f usure au travail des employes. Incidemment, elle n incite pas a faire 
les investissements necessaires au maintien de cette valeur d’ actif 
Les modifications organisationnelles projetees auraient pour effet court terme de 
generer des depenses dont on escompte des retombees a moyen et long terme sous 
forme d’amelioration de la sante, de la motivation au travail et, globalement, de la 
productivite. Typiquement, il s agit done d’investir pour favenir. Or, fequipe 
constate que la comptabilite ne permettra pas de traiter ces depenses comme des 
investissements mais comme des charges. Cela impliquera que le resultat comp table 
de f usine sera negativement affecte par ces mesures pendant les premieres annees, 
avant d’en voir des retombees comptables positives. Retombees qui ne pourront 
alors etre directement mises sur le compte de ces investissements pas plus que les 
couts actuels de la mauvaise sante ne peuvent etre comptablement relies a la gestion 
passee. On pent imaginer les consequences des limites de la comptabilite pour un 
cadre, dirigeant du site par exemple, qui est en place pour quatre ou cinq ans et dont 
la carriere dependra du jugement porte sur les comptes qu il presentera durant ces 
annees. 

Au-dela de cet exemple, en privilegiant le passe au futur, le materiel a f immateriel, 
le certain a f incertain, la comptabilite genere des zones d’ombre qui, non seulement, 
laissent le gestionnaire de risque souvent demuni pour son propre management 
mais peuvent aussi inciter a des comportements de gestion qui ne favorisent pas 
necessairement la prevention des risques et le developpement durable. 
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13.2 Finance et risques 


13.1.4 Ce que I'histoire recente peut nous apprendre en gestion des risques 

L’histoire de ces dernieres annees a ete fertile en scandales financiers, Parmalat en 
Italie, Vivendi en France on Worldcom et Enron aux Etats-Unis. Cette derniere 
entreprise est particulierement emblematique car elle a accelere, voire suscite, la 
reflexion critique sur forganisation comptable qui avait permis de masquer jusque 
tres tardivement, les difficultes de Fentreprise. 

■ Enron et le management des risques 

Deux enseignements importants peuvent etre tires de Faffaire Enron. Pour une 
large part, Fopacite des comptes de Fentreprise ne provient pas du non-respect de 
la loi mais de Futilisation des failles de la reglementation pour en detourner Fesprit 
alors que la lettre etait respectee. Comme il a ete evoque precedemment, ce fait a 
mis en lumiere les limites du mode de construction de la reglementation americaine 
de Fepoque. 

L’ affaire Enron a egalement ete rendue possible par une defaillance de Fentreprise 
chargee de certifier les comptes. Le fait que cette entreprise reputee (Andersen qui 
comptait comme Fun des « big five » de Fepoque) jouait par ailleurs un role de 
conseil pour Enron n a pas ete juge etranger a cette defaillance, a tel point que des 
mesures ont ete prises pour empecher ce type de situation a Favenir. Les cas de 
confusions d’interet dans les missions d’audit/certification n etant pas Fapanage de 
la certification des comptes, Faffaire Enron est sans doute a mediter dans d’autres 
domaines de risques, environnementaux notamment. 

13.2 Finance et risques 

13.2.1 La gestion des risques financiers 

La prise de risque est tres largement consubstantielle a la recherche de rentabilite. 
On le constate simplement en observant que, sur une longue periode, les taux de 
rentabilite les plus deves sont obtenus sur les produits financiers qui sont les plus 
risques a court terme. Il en va ainsi, par exemple, du rendement des actions par 
rapport a celui des obligations. Dans le meme temps, la theorie economique postule 
que les entreprises presentent une aversion naturelle au risque. Ce qui signifie qua 
rentabilites egales, une entreprise choisira Foption la moins risquee. Cette aversion 
au risque, conjuguee a la recherche de rentabilite, conduit les entreprises a proceder 
en permanence a des arbitrages entre prise de risque et recherche de rentabilite. 

Ces arbitrages sont a realiser dans le choix des investissements et de financements, 
mais aussi pour se proteger des risques lies aux fluctuations des marches financiers. 

■ Risques lies au choix des investissements 

Lorsqu une entreprise doit decider d’un investissement, elle engage aujourd’hui de 
Fargent pour n engranger que demain les recettes qui en decouleront. Cet etalement 
dans le temps oblige a raisonner sur des flux financiers qui se produiront a des 
moments differents. Or, la valeur d’un flux financier est differente suivant qu il est 
rattache au present ou au futur. Deux elements contribuent a ce phenomene : 
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- Sous Teffet de Tinflation, la valeur de Targent se deprecie dans le temps puisque 
la meme somme d’ argent procurera moins de pouvoir d’achat dans le futur qu elle 
n en a aujourd’hui. 

- Plus les previsions portent sur le futur doigne, plus elles deviennent incertaines 
et done risquees. L’ aversion au risque conduit a diminuer la valeur des recettes 
futures du degre d’incertitude qui les frappe. 

Pour permettre le raisonnement et mesurer la rentabilite d’un investissement 

malgre cette heterogeneite, deux types de techniques sont utilises. 

- La premiere technique consiste a calculer les valeurs d’aujourd’hui, ou « valeurs 
actuelles », des flux flnanciers futurs en procedant a une decote qui tient 
compte des deux dements qui viennent d’etre explicit^. Par exemple, si Ton 
evalue a 10 % sur un an la conjugaison de I’inflation et de I’incertitude, une 
entree d’ argent de 1 million d’euros dans un an sera jugee equivalente a environ 
909 000 euros aujourd’hui. La somme des valeurs actuelles, ou « VAN : valeur 
actuelle nette », represente alors la rentabilite de f investissement evaluee au 
prdent et tenant compte de I’inflation et du risque encouru. Si cette VAN est 
positive, I’investissement est considere comme rentable ; plus la VAN est devee, 
plus I’investissement est rentable. 

- La deuxieme voie part de la flxation du taux de rentabilite minimum attendu de 
I’investissement en tenant compte a la fois de I’inflation et du risque. On calcule 
ensuite le taux de rentabilite interne, ou TRI, de I’investissement qui est le taux 
d’actualisation pour lequel la VAN serait nulle. Si ce TRI est superieur au taux 
de rentabilite minimum attendu I’investissement est juge rentable ; plus ce TRI 
est deve plus I’investissement est rentable. 
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■ Risques lies au financement de I'entreprise 


□ Le financement des besoins lies a Tactivite 

L’activite d’une entreprise lui procure des ressources flnancieres grace aux encaisse- 
ments des ventes qui sont realisees aupres des clients, mais inversement, elle genere 
aussi des besoins qui correspondent aux reglements, des achats et des salaires 
notamment. A activite constante et sur le long terme, une entreprise profitable 
genere plus de ressources que de besoins, ce qui lui procure une capacite d’auto- 
flnancement. En revanche, en cas d’ augmentation de I’activite, la situation est le 
plus souvent inversee sur le court terme. Ce phenomene provient des ddais de 
paiements accordes aux clients et des stocks qui generent un besoin en fonds de 
roulement qui s’accroit avec le volume d’activite. 

En cas d’ investissement realise pour augmenter son activite, I’entreprise a bien 
evidemment besoin de trouver I’argent necessaire pour les acquisitions en locaux, 
machines, materiels, etc. Elle doit aussi prevoir le financement de I’accroissement 
du besoin en fonds de roulement, le temps que cet investissement ne rapporte 
suffisamment en capacite d’autofinancement. Le premier risque qu’elle encoure est 
qu’une partie des besoins ne soit pas flnancee, par exemple, parce que I’accroissement 
du besoin en fonds de roulement aura ete sous-evalue. 
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INVESTISSEMENT ET BESOIN EN FONDS DE ROULEMENT 

Une entreprise qui realise 120 millions d’euros de chiffre d’affaires hors taxe et qui investit 3 millions 
d’euros en machines pour accroitre son activite de 10 %, verra son credit client augmenter du 
meme taux. Si les clients paient a 90 jours, le besoin de financement de cette augmentation sera de 
plus de 3,5 millions d’euros soit plus que les acquisitions de machines. 


□ Choix de financement et recherche de rentabilite 

Pour financer ses besoins, Fentreprise peut utiliser ses propres capitaux ou s’ endetter. 
Une entreprise qui ne recourrait jamais a I’endettement gagnerait exactement ce 
que lui rapporteur les capitaux propres. Une entreprise qui s’endette y ajoute la 
difference entre ce que lui rapporte I’argent emprunte et ce qu’il lui coute. C’est ce 
qu’on appelle I’effet de levier. 

LEFFET DE LEVIER : HISTOIRE GAIE 

L’entreprise RISCOR a I’opportunite d’investir jusqu’a 2 millions d’euros qui devraient lui rapporter 
10 % fan. Elle ne dispose en propre que de 1 million, mais pourrait emprunter 1 million pour un 
cout annuel de 50 000 euros. Si elle se contente d’investir son propre argent elle gagnera 10 % x 
1 000 000 euros = 100 000 euros (soit un taux de rentabilite des capitaux propres de 10 %). Si elle 
investit 2 millions en empruntant 1 million, elle gagnera 10 % x 2 000 000 - 50 000, soit 
150 000 euros (correspondant a un taux de rentabilite des capitaux propres investis de 15 %). 


Les entreprises utilisent cet effet de levier pour augmenter la rentabilite de leurs 
capitaux propres. Cela fonctionne tant que I’argent emprunte rapporte plus qu’il 
ne coute. Dans le cas contraire, I’entreprise subit un contre effet de levier, ou effet 
de massue, qui vient amputer la rentabilite des capitaux propres de ce qui est 
necessaire pour couvrir le cout de I’argent emprunte. 

LEFFET DE MASSUE : HISTOIRE TRISTE 

Un an apres avoir engage I’investissement projete, I’entreprise Riscor constate que les 2 millions 
finalement investis ne rapportent que 60 000 euros par an (avant paiement des interets). Apres 
paiement des interets il ne lui reste plus que 10 000 euros pour 1 million de capitaux propres investis, 
soit un taux de 1 %. On mesure I’effet de massue en constatant que si elle n’avait pas emprunte elle 
aurait gagne 30 000 euros soit 3 %. 

Des lots que la prevision est un art difficile et que I’entreprise ne peut etre a I’abri 
d’un retournement de conjuncture, I’utilisation de I’effet de levier n’est pas sans 
risque pour la rentabilite des capitaux propres. Cela n’implique pas un renoncement a 
I’effet de levier, mais la encore un arbitrage entre la prise de risque et I’esperance 
mathematique de rentabilite. 

■ Risques lies aux fluctuations des marches 

Dans un contexte de mondialisation, les variations des parites des monnaies entre 
elles constituent un des aspects les plus visibles de I’exposition des entreprises aux 
risques de fluctuations des marches. A titre d’exemple, lorsque I’euro s’apprecie de 
plus de 10 % par rapport au dollar en 2007, puis de presque 7 % au seul premier 
trimestre 2008, c’est toute la competitivite d’ Airbus face a Boeing qui se trouve 
mise a mal. Ou, comme I’illustre le petit encadre suivant, c’est toute la marge 
qu’escomptait realiser un exportateur qui peut s’evaporer. 


406 



Dunod - La photocopie non autorisee est un delit. 


13 • Maitriser les risques financiers 
et les risques d'exploitation 


13.2 Finance et risques 


RISQUES DE CHANGE : VENDOUEST ET VENTS CONTRAIRES 

L’entreprise Vendouest a negocie debut 2008 un contrat avec un client americain portant sur 
1,5 million de dollars payable trois mois plus tard. Au cours du dollar a cette date cela representait 
un montant d’un peu plus de 1 million d’euros, laissant a Tentreprise une marge beneficiaire de 
50 000 euros. Malheureusement pour Tentreprise VENDOUEST, lorsque le reglement intervint trois 
mois plus tard, le million et demi de dollars ne valait plus que 960 000 euros. La depreciation du 
dollar avait fait perdre plus de 65 000 euros a fentreprise. 

Les marches financiers permettent de se couvrir des risques comme ceux auxquels VENDOUEST 
etait exposee. Par exemple, fentreprise aurait pu, debut 2008, negocier un achat a terme d’euros 
contre dollars pour debut avril. Dans ce type d’operation, le prix et la date de la transaction future 
sont convenus a I’avance. En I’occurrence, ce prix aurait ete proche de la parite euro-dollar de debut 
2008, et fentreprise VENDOUEST aurait ainsi neutralise tout risque de change. II existe aujourd’hui 
de tres nombreux produits financiers permettant de se couvrir de ce type risque. Parmi ceux-ci, nous 
mentionnerons seulement les options d’ achats ou de ventes qui permettent a la fois de se couvrir des 
risques en cas d’evolution defavorable mais aussi de continuer a beneficier des fluctuations favo rabies. 
Evidemment, les options se negocient a un prix proportionnel aux avantages qu’elles offrent. 

Les fluctuations des taux d’interets ainsi que celles des valeurs des placements financiers exposent 
les entreprises a des risques similaires a ceux qui sont lies aux parites monetaires. Des solutions de 
couverture analogues a celles qui viennent d’etre decrites existent aussi pour ces risques. 
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■ La gestion des risques financiers en resume 

Normalement, les entreprises presentent une aversion naturelle pour le risque 
contrebalancee par la recherche de rentabilite qui passe le plus souvent par des prises 
de risques. Les entreprises sont done amenees en permanence a realiser un arbitrage 
entre minimisation du risque et recherche de rentabilite maximale. Get arbitrage 
concerne particulierement le choix des investissements qui se realisent en avenir 
incertain, le recours a Tendettement qui peut « lever » la rentabilite des capitaux 
propres mais qui rend Fentreprise vulnerable. Outre ces arbitrages les entreprises 
ont besoin de se couvrir des fluctuations des marches, devises et taux notamment, 
qui font peser sur elles des risques importants de perte d’ argent. 


13.2.2 Que peut apporter la finance aux gestionnaires de risque ? 

D’evidence, la dimension flnanciere est rarement ecartee de la gestion des risques 
quels qu ils soient, au point meme d’etre accusee d’etre flnalement le parametre de 
decision qui ecrase tout le reste. De fait, si I’on se retourne sur les dix dernieres 
annees, qu’il s’agisse de sante, d’humanitaire ou d’ecologie, la logique flnanciere 
s’est pratiquement toujours installee a la table des negociations. Maitriser la 
dimension flnanciere est done indispensable au gestionnaire de risque, ne serait-ce 
que pour pouvoir faire prendre en compte d’autres dimensions. Par exemple, 
mesurer les enjeux flnanciers de la sante au travail pour mieux faire considerer les 
aspects humains. 

Tout comme en matiere flnanciere, le temps et I’incertain rendent heterogenes les 
donnees de la gestion de nombreux risques. A titre d’exemple, un risque de pollution 
d’une riviere ne sera pas ressenti avec la meme intensite selon qu’il est imminent 
ou lointain. Qu’on le deplore ou non, le facteur temps influe considerablement 
sur la prise en compte des risques. Pour gerer ces derniers, il faut done prendre en 
compte cette heterogeneite. Confrontee a cette difflculte, la flnance a developpe 
des techniques pour la surmonter. Ces techniques peuvent constituer des sources 
d’inspiration pour traiter du meme probleme dans les autres dimensions. 
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13.2.3 Ce que I'histoire recente peut nous apprendre en gestion des risques 

Lorsqu une banque accorde un pret, elle creee de la monnaie en conferant du pouvoir 
d’ achat au beneficiaire du pret. L’ argent ainsi cree servira a crediter le compte bancaire 
de Temprunteur qui utilisera ce credit pour payer un fournisseur, ce dernier mettra 
cet argent sur son compte courant, etc. D’une maniere ou d’une autre, la monnaie 
creee par une banque reviendra done dans le circuit bancaire. De ce fait, en f absence 
de controle, la capacite des banques a creer de fargent serait quasi infinie. Les 
risques economiques seraient importants, notamment en ce qui concerne finflation. 
Pour les eviter, les banques sont soumises a des regies qui limitent leurs possibilites 
de prets. Lune de ces regies consiste a les obliger a ce qu une partie des prets 
accordes soit couverte par leurs fonds propres. Ainsi, lorsqu un organisme financier 
a gage tons ses fonds propres, il ne pourra preter de nouveau qu a la condition de 
se degager de ses prets anterieurs en les cedant a d’autres banques. Par ailleurs, les 
masses financieres qui circulent sont tellement enormes que meme les banques les 
plus importantes ne pourraient supporter seules les risques qui leur sont lies. Pour 
cette raison egalement, elles sont pouss&s a partager avec d’autres les risques qu elles 
prennent en pretant de fargent. 

Ce que f on nomme la titrisation repond a ces deux imperatifs. Schematiquement, 
il s’agit de regrouper un ensemble de prets accordes sur un fonds divise en titres 
revendus sur les marches financiers. Cela permet au vendeur de sortir ces prets de 
son bilan et de degager ainsi les fonds propres immobilises pour les couvrir. Les 
acheteurs y trouvent f opportunite de profiter des interets futurs lies a ces prets. Ce 
phenomene de titrisation, multiplie par sept sur les sept premieres annees du 
millenaire, n est pas totalement etranger a la crise des subprimes de 2007 . 

LE MkANISME DES SUBPRIMES EN RESUME 

1) Du fait de raugmentation tres forte de rimmobilier aux Etats-Unis, des candidats a fachat, peu 
solvables, out accepte d’emprunter a des taux d’interets tres eleves, le plus souvent variables, 
puisque ces derniers restaient, en tout etat de cause, inferieurs a faugmentation des prix de 
rimmobilier. 

2) Des organismes financiers specialises etaient d’autant plus disposes a accorder ces prets tres remune- 
rateurs que les risques sont longtemps restes limites, y compris pour des clients peu solvables. De 
fait, les maisons prenant de la valeur tous les ans, meme si un emprunteur se revelait defaillant 
au bout de quelques annees, sa maison avait pris une valeur largement suffisante pour couvrir la 
dette restante. 

3) La titrisation de ces prets a permis aux organismes specialises sur ce marche de demultiplier 
leurs capacites a accorder des prets. Les banques plus « classiques » du monde entier ont en effet 
achete ces titres pour profiter des rendements eleves qu’ils procuraient. Indirectement, elles se 
sont trouvees pretenses sur le marche de fimmobilier americain. 

Le systeme a ainsi fonctionne au profit de fensemble des parties jusqu a ce que les taux augmentent 
fortement et que le marche immobilier se retourne. Pris en tenaille entre faugmentation du cout de 
leur credit et la diminution de valeur de leur maison, nombre de debiteurs sont devenus totalement 
insolvables. Il en a decoule des ventes forcees a prix brades qui ont accentue la baisse des prix de 
fimmobilier, alimentant la crise du systeme. Du fait notamment de la dissemination des creances 
par la titrisation, e’est fensemble des etablissements financiers de la planete qui s’est trouve touche. 
Et e’est ainsi que le viticulteur en muscadet s’est trouve penalise par le comportement de femploye 
du Minnesota ! 
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LE VITICULTEUR EN MUSCADET ET L'EMPLOYE DU MINNESOTA 

A priori, un viticulteur en muscadet a peu de raison de se soucier du comportement de I’employe 
du Minnesota aux Etats-Unis. Et pourtant ! L’employe du Minnesota compte parmi les 7\mericains 
dont I’endettement a participe a la crise des subprimes. Face a la crise des subprimes nee de compor- 
tements d’endettement tres risques, la FED, reserve federale americaine, a baisse ses taux directeurs 
afin de rendre I’endettement moins cher et de soutenir ainsi I’activite pour eviter la recession. 
Contrairement a son homologue americaine, la BCE, banque centrale europeenne, avant tout 
soucieuse de risque inflationniste, a maintenu ses taux directeurs inchanges. 

L’ecart de taux ainsi genere a largement contribue a apprecier Feuro face au dollar. Le muscadet s’ est 
done finalement trouve rencheri par rapport aux productions californiennes ou australiennes a cause 
de I’endettement de I’employe du Minnesota. 

Cette petite fable a pour but d’illustrer les multiples interactions et interdependances financieres 
qui existent aujourd’hui sur la planete. Des phenomenes comme la titrisation ont permis la mutua- 
lisation des risques a fechelle de I’ensemble du systeme financier. En bout de chaine, le risque pris 
en pretant a I’employe du Minnesota se trouve partage sur de multiples acteurs financiers. Le 
processus fait presque disparaitre le risque initial du premier preteur, mais, ce faisant, il le dissemine 
sur I’ensemble du marche. Les risques initiaux, ainsi dilues, se transforment en un risque systemique 
tres difficile a evaluer et a maitriser. Ainsi, plus de six mois apres la crise des subprimes, les banques 
etaient toujours dans I’incapacite d’ evaluer avec precision les pertes subies, revaluation globale 
allant de moins de 500 milliards de dollars a pres de 1 000. 

L’histoire financiere recente nous apprend ainsi que la mutualisation ne fait pas disparaitre le risque 
mais se contente de le transformer et de le deplacer. D’une multitude de risques locaux on passe a 
un risque systemique global qu’il faut, a son tour, apprendre a maitriser. La encore cet enseignement 
vaut bien au-dela de la sphere financiere. 
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13.3 Controle de gestion et risques 

13.3.1 Qu'est-ce que le controle de gestion ? 

Le controle de gestion dans son expression la plus basique concerne la maitrise des 
couts dans Tentreprise. Il se presente comme le successeur de la comptabilite 
industrielle (nee avec le taylorisme) puis de la comptabilite analytique. 

Il se nourrit du systeme comptable presente dans la premiere partie de ce develop- 
pement. 

La gestion des ressources est la caracteristique principale du paradigme du controle. 
Lactivite au sein de Tentreprise est schematisee par un modHe cybernetique. Il 
resulte de la representation de Fentreprise en tant que systeme. Le role premier du 
controle de gestion est Tappreciation quantitative des flux de Tentreprise au sein 
de ce systeme afln de calculer le cout des produits. Ce qui est controlable est ce qui 
est mesurable, ce qui entre dans Tactivite (les matieres et composantes ou inputs) 
et ce qui en ressort (les produits ou outputs). 

Puis, d’une construction strictement flnanciere du controle de gestion les dirigeants 
exigent de la part des gestionnaires des criteres d’ appreciation plus qualitatifs pour 
controler les resultats et mesurer les performances de I’ensemble du systeme. 

■ Le calcul de couts : tout ce qu'a coute un produit ou service 

Le calcul de couts consiste a retraiter les charges de la comptabilite generale pour 
les affecter ou les imputer aux produits ou services de I’entreprise. Dans le cadre de 
cette methode, I’entreprise n’est plus la « boite noire » des economistes neoclassiques. 
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II s’ agit de reproduire (modeliser) la complexite des processus de production afin 
de repercuter leur fonctionnement de la fa^on la plus fidMe possible sur les produits 
par le biais des couts. 

Definition du controle de gestion : en 1965, R.N. Anthony definit le controle de 
gestion de la maniere suivante : 

« Le controle de gestion est le processus par lequel les managers obtiennent 
Tassurance que les ressources sont obtenues et utilisees de maniere efficace 
et efficiente pour la realisation des objectifs de Torganisation ». 

Dans le cadre de cette definition, le systeme d’information sur lequel s’appuie le 
controle de gestion est purement comptable. II reste essentiellement financier et 
intervient a posteriori. 

Le controle de gestion procede egalement a I’daboration de previsions de recettes 
et de depenses par I’intermediaire des budgets. Le gestionnaire procede par ajuste- 
ments successifs. Des previsions sont realisees, puis comparees aux realisations et 
des mesures correctives sont prises pour ajuster Taction aux objectifs. 

Une autre caracteristique du controle est le principe de la responsabilite. Les 
centres de couts (ou de responsabilite ou encore de profit), permettent une 
decomposition des responsabilites. Ces centres constituent des territoires relative- 
ment independants en termes de performances. Chaque responsable doit controler 
au mieux les ressources « allouees » a son centre et les produits en resultant. Ce 
point suppose une independance plutot forte des differents centres de couts. 
L’entreprise est alors representee comme un ensemble de contrats mettant ses 
differentes cellules en contact dans une relation client-fournisseur. 

Les outils du controle de gestion sont au service de ce modele de regulation de 
Torganisation par les chiffres. 

■ Le controle des performances : outil strategique 

L’ evolution des pratiques s’inscrit dans la tradition d’ingenierie du controle de 
gestion. La notion de mesure y est presente, mais revolution concerne la volonte 
d’agir sur les actions realisees par les acteurs. Le controle de gestion devient alors 
un instrument de pilotage du comportement des individus. R. Teller (1999) 
realise une synthese des courants actuels du controle de gestion et lui attribue deux 
visions : 

- le controle de gestion a dominante financiere qui est centre sur la creation de 
valeur financiere, 

- le controle centre sur la performance des acteurs qui se situe dans la logique de 
performance globale de Tentreprise, il utilise une approche en termes de processus 
fondee non seulement sur la maitrise des couts mais aussi sur la qualite totale, le 
juste a temps, Tingenierie de la valeur pour le client, etc. 

Dans cette seconde assertion, le controle d’ensemble de Tentreprise s’opere par 
une sdection d’indicateurs de performance lies aux facteurs cles de succes. 
Definition actualisee par Gervais M. (2000), le controle de gestion est : 

« Un processus par lequel les dirigeants s’assurent que les ressources sont 
obtenues et utilisees, avec efficience, efficacite et pertinence, conformement 
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aux objectifs de Torganisation, et que les actions en cours vont bien dans 
le sens de la strategie definie. » 

Cette definition met en lumiere le processus de controle des comportements 
accompagnant le controle des ressources consommees. 

Les methodes utilisees dans Torganisation comme outils au service du controle ne 
sont pas neutres. Elies fa^onnent les comportements et les relations au sein de 
Torganisation. 


13.3.2 Les risques lies aux outils du controle de gestion 


■ Les composantes des couts 

Contrairement a la comptabilite generale qui est assise sur un socle legal : « le plan 
comptable general », la comptabilite analytique et le controle de gestion ne s appuient 
sur aucun texte reglementaire. En consequence, les regies de mises en place du 
calcul de couts ou de tout autre outil de controle sont souvent differentes d’une 
entreprise a Tautre. Les evaluations du cout d’un produit ou d’un service peuvent 
egalement etre variables en function des pratiques des gestionnaires d’entreprises. 

La question initiale est celle concernant fincorporation ou non de fensemble des 
charges de la comptabilite generale. Le gestionnaire d’entreprise pent retraiter 
certaines charges pour les exclure de la base incorporable (elements exceptionnels 
par exemple) ou au contraire incorporer aux couts des charges dites « suppletives » 
qui suppleent - comme leur nom findique - fabsence de charge par nature, et 
dont il pense qu elles relevent des charges normales (la remuneration des capitaux 
propres par exemple). 
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EXEMPLE DE CHOIX DE CALCULS 

Une entreprise assurant le stockage et la logistique de produits de confection installee sur les bords 
de Loire dans la region nantaise subit regulierement les crues de la Loire. Le cout resultant des 
inundations est enregistre comme une charge exceptionnelle en comptabilite generale. Les charges 
exceptionnelles sont, en general, considerees comme non incorporables aux calculs de couts de la 
comptabilite analytique. Le gestionnaire de cette entreprise decide tout de meme d’incorporer ces 
charges dans les couts de ses services en retenant fargument de la frequence d’occurrence des 
inundations. 

On constate alors que la realite economique etant prise en compte dans revaluation des services de 
cette entreprise, elle affichera des couts plus importants que ceux de ses concurrents. Si les couts 
constituent la base de fixation de ses prix de vente comme c’est parfois le cas, ses pratiques pourront 
faire apparaitre des prix non concurrentiels. 


La distinction des charges directes (directement liees aux produits ou services) et 
indirectes (qui n evoluent pas en function des quantites de produits ou de services) 
est une autre problematique qui conduit a la creation de centres de couts homogenes 
appeles « sections homogenes » permettant de regrouper les charges indirectes puis 
de les imputer aux produits a travers des cles de repartition ou « unites d’oeuvre », 
le probleme se pose en particulier dans le domaine des amortissements d’installations 
productives mixtes. Ces centres, dans les methodes classiques de controle de gestion, 
epousent le schema productif de fentreprise : centre approvisionnement, centre 
production, centre conditionnement. . . 
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L’ unite d’ oeuvre est le support de mesure de Tactivite d’un centre et elle doit en 
etre la plus representative possible pour egalement exprimer une corrdation plus 
ou moins forte avec les couts de ce centre. Les choix de sections homogenes et 
d’unites d’ oeuvre fa^onnent le modMe de fentreprise et fengagent dans le temps. 
La majeure partie des entreprises supporte des couts d’origines diverses, tres hetero- 
genes et consideres comme indirects par rapport aux produits par les gestionnaires. 
Les charges liees a faugmentation des procedures administratives, les charges juri- 
diques de conclusion de contrat, les charges d’ assurance, de formation, de certifi- 
cation. . . sont autant de charges qui peuvent difficilement etre regroupees dans un 
centre de couts commun. Lhomogeneite de ces couts et la representation de leur 
comportement par une unite d’ oeuvre commune sont de plus en plus hasardeuses. 
Aussi, les methodes traditionnelles de calcul de couts risquent de fournir des 
informations de moins en moins pertinentes pour la prise de decision. 

■ L'evolution des methodes 

La comptabilite par activites {activity -based costs) amdiore la methode des sections 
homogenes en mettant a jour les liens de causalite existant entre les couts et les 
activites qui les generent. Le modele resultant de la methode ABC repose sur une 
vision transversale de forganisation. 

La constatation de base est que ce ne sont pas les produits qui consomment des 
ressources mais les activites. Les diverses activites sont mobilisees pour concevoir 
et vendre les produits ou services. II semble alors preferable de decouper fentreprise 
selon les activites. Ces dernieres sont mises en oeuvre dans un enchamement ou 
processus dirige vers un objectif commun qui s affranchit des frontieres structurelles 
de fentreprise. Ce decoupage est f occasion de reconcilier fentreprise avec les couts 
fixes et indirects en ce qu ils sont justifies par des activites qui contribuent a la 
valeur du produit et qui etaient autrefois ignorees par les gestionnaires. 

La variabilite des couts est mise en exergue par f identification de causes autres que 
volumiques provenant de la complexite des processus de production de biens ou 
de services. La moddisation de fentreprise a f aide d’activites sur la base de ce que 
font les acteurs de fentreprise retablit une logique de consummation entre les 
charges, qualifiees d’indirectes lorsqu elles ne sont pas liees au volume produit et 
les activites productrices de valeur. Cette methode reduit les risques d’erreurs dans 
f evaluation des couts de produits. Elle a permis de mettre en evidence des effets de 
subventionnement croises entre differents produits ou services en rendant visibles 
des couts caches lies a des produits exigeants un processus de fabrication plus 
couteux que pour les autres. 

I HETEROGENEITE DES ACTIVITES DANS UN CENTRE D'ANALYSE 

La globalisation de plusieurs activites au sein d’un meme centre d’ analyse est une deviance resultant 
de la methode conventionnelle des sections homogenes. Le principe d’homogeneite nest alors plus 
respecte et Timputation des couts aux produits ne repond a aucun lien de causalite. 

Pour une meilleure comprehension, prenons f exemple d’un centre de fabrication 
qui realise trois types de fauteuils de jardin en plastique et dont f activite de base 
est le moulage pour un cout total du centre d’analyse de 96 000 €. Lunite d’oeuvre 
est fheure de main-d’ oeuvre directe (HMOD). 
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L’activite prevue est de 1 600 h et le cout d’ unite d’ oeuvre s eleve a : 

96 000/ 1600 = 60 €. 

Les conditions de fabrication du centre « moulage » et les couts de chaque produit 
sont les suivants (tableau 13.1). 


Tableau 13.1 - Conditions de fabrication du centre « moulage ». 



A 

B 

C 

_____ — 

Volume de produit 

1000 

1000 

1 000 1 

Temps unitaire (HMOD) 

0,20 h 

0,80 h 

0,60 h 

Gout unitaire 

<'>12€ 

48 € 

36 € 


(1) = 60€x0,20h 


Une analyse detaillee des taches de ce centre conduit a mettre en evidence deux 
activites distinctes : une activite moulage a proprement parler et une activite 
d’ebarbage. Isolons les deux activites afin de repartir leurs couts respectifs en function 
de leurs propres unites d’ oeuvre. 

Retenons les temps suivants pour factivite « ebarbage » des trois produits 
(tableau 13.2). 


Tableau 13.2 -Temps utilise pour Tactivite « ebarbage ». 



A 

B 

C 

Temps unitaire 

0,25 h ! 

0,1 h 

0,05 h 

Temps total (HMOD) 

250 h 

100 h 

50 h 


Le tableau de repartition des charges devient alors (tableau 13.3). 

Tableau 13.3 - Repartition des charges. 



Moulage 

Ebarbage 

Montant total 

76800 

19 200 

Nature de Tunite d'oeuvre 

HMOD 

HMOD 

Nombre d'unites d'oeuvre 

1600 

400 

Cout de I'unite d'oeuvre 

48 € 

48 € 
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On en deduit les nouvelles imputations des charges indirectes sur les couts des 
produits : 


Tableau 13.4- Imputations des charges directes. 



A 

B 

C 

Activite « Moulage » 

9,6 € 

38,40 € 

28,80 € 

Activite « Ebarbage » 

®12€ 

4,80 € 

2,40 € 

Cout unitaire 

21,60 € 

43,20 € 

31,20 € 

Rappel ancienne imputation 

12€ 

48 € 

36 € 

Ecart computation 

9,60 € 

-4,80€ 

-4,80€ 

(1) 48 € X 0,20 h ; (2) 48 € x 0,25 h. 


II apparait que le cout du produit A augmente fortement : la mise en evidence de 
Tactivite d’ebarbage dont il est le plus consommateur explique cette difference de 
cout. Dans fanalyse initiale, les produits B et C subventionnaient le produit A 
dans la mesure ou le cout de factivite ebarbage etait impute proportionnellement 
au temps de moulage sur la base d’une consommation moyenne (a raison de 
400/1 600 = 0,25 h d’ebarbage repartie par heure de moulage). 

Get effet de « diversite d’activites » est uniquement du aux differences de consom- 
mations physiques. Ce phenomene peut etre amplifie ou attenue lorsque le cout 
des unites d’ oeuvre de chaque activite est different. 

13.3.3 Apports du controle de gestion dans la gestion des risques 
■ L'apprehension des situations instables 

La comptabilite analytique et le controle de gestion s appuient principalement sur 
finformation comptable, c’est-a-dire fensemble des flux flnanciers saisis par les 
comptables d’entreprise. En consequence, les outils de gestion prennent en compte 
des evenements passes pour les extrapoler en vue d’etablir des previsions. Pourtant, 
la prise en compte des risques implique de retenir des hypotheses hors normes. 
Diverses techniques permettent alors de repondre aux necessites de previsions ou 
de calcul de couts dans le contexte d’un environnement instable (instabilite du 
volume de production et des ventes). 

□ Extrapoler les couts dans des situations de niveaux d'activite hors normes 

Prenons tout d’abord fimputation rationnelle des charges Axes. Les couts de structure 
de fentreprise sont associes a une capacite de production dite « normale ». Linde- 
pendance de la comptabilite de gestion par rapport a la comptabilite generale peut 
conduire a retenir des couts de structure correspondant a factivite reelle de f orga- 
nisation. Si factivite reelle de fentreprise est inferieure a factivite normale, les 
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couts de structure retenus pour revaluation economique sont plus faibles que ce que 
supporte reellement Tentreprise. II en resulte un « cout de sous-activite » considere 
comme une perte rattachee a Texercice et non aux produits ou services. Dans le cas 
contraire, il s agit d’un « boni de suractivite ». Les produits supportent alors plus 
de charges que ce qu a vraiment supporte Tentreprise. La difficulte de la methode 
reside dans la determination du niveau « normal » de production. Il reste souvent 
theorique. 

Une autre technique est basee sur la mise en evidence d’une loi de comportement 
entre une charge et un objet de cout : un produit ou service. C’est une relation 
causale, et on parle de cout partiel. 

Le plus connu des couts partiels est le cout variable {direct costing. Il consiste a ne 
retenir que les charges variables d’un produit. Celles-ci sont plus ou moins propor- 
tionnelles aux volumes produits et s’ecrivent sous la forme : CV = aX (avec 
a = cout variable unitaire et X = volume produit). 

Les charges fixes sont considerees comme globales. Elies ne sont pas rattachees aux 
produits mais a la periode durant laquelle elles sont engagees. La difference entre 
le prix de vente et le cout variable donne la marge sur cout variable utilisee pour 
mesurer la contribution d’un produit a la couverture des charges fixes. 

Le niveau de ventes pour lequel la marge sur cout variable couvre les couts fixes est 
la notion plus connue de « seuil de rentabilite ». Get outil permet fdaboration de 
previsions en mettant en exergue le principal facteur de benefices ou de perte dans 
fentreprise : le volume de factivite et des ventes. Il donne la possibilite d’envisager 
differentes hypotheses de niveau d’activite et d’apprehender ainsi le risque encouru. 
La methode du cout direct est aussi basee sur une loi de causalite mais le compor- 
tement n est pas unitaire. Les charges directes ou specifiques sont celles qui dispa- 
raissent si le produit disparait. Elles englobent les charges variables et des charges 
fixes directement associees au produit (amortissement des machines affectees au 
produit considere). La marge sur cout direct permet de mesurer la contribution 
d’un produit a la couverture des charges indirectes. Elle est utilisee pour juger de la 
necessite de supprimer ou non la fabrication d’un produit. 


C 


□ Prevoir, anticiper, gerer les risques d'ecarts aux normes 

Les outils precedents ont un but d’information de la hierarchie. Ils fournissent des 
indications sur le cout et la rentabilite des produits. Une autre categorie d’outils 
sert a securiser le fonctionnement de factivite de fentreprise et parfois meme a 
controler les operationnels. 

Les couts standards, ou normes de rendement, ont ete developpes dans la logique 
de f organisation scientifique du travail pour constituer une base de comparaison 
avec la realite afin de fixer des remunerations variables « au merite ». Le standard 
est tres vite utilise de fa^on plus large comme objectif aux operationnels et aux cadres 
dirigeants. Il sert egalement a f daboration de devis ou de calcul de cout pour un 
produit futur. Lavantage de ce systeme est de fixer une base stable, independante 
des fluctuations de consommations reelles. 
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Le systeme de standard est mobilise par le controle de gestion pour calculer des couts 
preetablis (servant d’objectifs) puis les comparer aux realisations afin d’en degager et 
d’analyser les ecarts constates b II sert alors d’instrument de suivi des performances 
du personnel d’encadrement. 

Le calcul des ecarts participe au role de prevision du controle de gestion. II sert a 
comprendre precisement forigine des « derapages » en cas d’instabilite des couts. 

Les plans et les budgets introduisent la vision previsionnelle dans les outils de 
gestion. Ils tentent de presenter les evenements a venir. Ils permettent alors aux 
gestionnaires d’anticiper les situations indesirables et de developper des mesures 
alternatives. Enfin, la formalisation des previsions permet la mise en oeuvre d’un 
controle budgetaire a posteriori par comparaison du reel avec le budget. De fait, il 
s agit d’un outil de responsabilisation de toutes les fonctions et de tous les niveaux 
de fentreprise. 

Le budget cree un outil de controle transversal qui compense la scission de fentre- 
prise en centres d’ analyse autonomes. Il represente un outil de coherence de faction 
a finterieur de chaque centre tout en contribuant aux objectifs generaux de 
fentreprise. 

■ La nouvelle vision de la comptabilite de gestion : du controle au pilotage 

Levolution des marches economiques sur lesquels la concurrence est de plus en 
plus rude et le deplacement des preoccupations sur les plans de f environnement, 
de la securite, du developpement durable ont elargi le perimetre de management 
et de controle de f organisation. Les dirigeants sont contraints par les legislations 
dans tous les domaines connexes de leur activite et envisagent fexploitation de 
leur entreprise de maniere elargie. 

En amont, les difficultes d’approvisionnement tant sur le plan de la rarete que du 
fait de la recherche constante de prix bas generalisent des partenariats nombreux et 
parfois avec des organisations eloignees geographiquement. La sous-traitance dans 
des pays a faibles couts de main-d’ oeuvre s’ est generalisee depuis une dizaine 
d’annees. En aval, les entreprises etendent leur territoire de prospection pour 
assurer la croissance continue de leur chiffre d’affaires. En consequence, les 
gestionnaires ne limitent plus leur champ d’action a finterieur de fentreprise mais 
doivent envisager le fonctionnement de fentreprise comme un processus de creation 
de valeur integrant les activites d’ amont, le processus de production et de vente et 
les activites d’aval : relations apres-vente avec le client, formation, garantie... Il 
s’ agit alors de controler les risques sur fensemble de la chaine de valeur de fentre- 
prise et de reguler a la fois les flux flnanciers mais egalement les flux physiques 
(matieres, produits, services...) et les acteurs de forganisation. 


1. Methode basee sur la separation quantites/couts standards et leur confrontation aux quantites et aux 
couts reels. Notons encore que le cout standard theorique est une notion a elargir au besoin au concept 
de cout historique : cout de la derniere periode ecoulee, ou encore au cout standard normal base sur 
les conditions de production et de distribution de la firme (Gervais, 2000). 
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□ La liaison cout-valeur par les processus 

Du controle policier, on se deplace vers le controle pilotage, ^organisation de 
Tentreprise selon un modele par activites et processus (modMe ABC) se prete 
particulierement bien a ce type de pilotage. 

Le processus permet de chainer les activites necessaires a la realisation d’une offre 
client de la prospection jusqu a la relation apres-vente en integrant les activites de 
sous-traitance, d’approvisionnement et des differents services proposes aux clients. 
Ce modHe ouvre la voie a un questionnement sur le deploiement de la valeur sur 
chacune des activites et cela tout en controlant Fallocation des ressources necessaires 
a la production de valeur. Le processus est un passage oblige entre les activites et 
les fonctions d’une part, et entre les couts et la valeur d’autre part. La logique 
d’organisation des processus est celle qui agence les activites selon une logique de 
creation de valeur pour le client. Le modMe global est un objet coherent d’integra- 
tion verticale (utilise par le personnel et la hierarchie) et horizontal (qui assure la 
transversalite). 


C 


□ Un outil d'apprentissage organisationnel : 
le tableau de bord de gestion par activites 

Le modHe par activites et processus sert de support a la construction d’outils de 
pilotage operationnels tels que les tableaux de bord. 

Les processus de gestion efficients s appuient sur les facteurs cles de succes (PCS) 
que fentreprise doit maitriser. Ces derniers constituent les attributs de valeur 
pertinents pour repondre aux souhaits de la clientMe et, de fait, pour traduire de 
maniere operationnelle les objectifs strategiques de fentreprise. Ils constituent les 
facteurs explicatifs du succes ou de fechec de fentreprise. Ces facteurs cles de 
succes sont volatiles, ils peuvent changer rapidement et parfois pour des raisons 
non maitrisables par les dirigeants. 

Les risques touchant fentreprise peuvent avoir de multiples sources et les outils a 
la disposition du gestionnaire ont pour objectif de couvrir ces sources et d’ assurer 
une veille dans tons les domaines interne et externe a fentreprise. Des activites 
« critiques » sont definies a partir des facteurs cles de succes qui ciblent les attentes 
des clients. II s agit d’une part d’activites concourant majoritairement a la realisation 
d’un produit, d’ autre part d’ activites jugees comme sensibles parce que potentiel- 
lement « a risques » (les achats et la surveillance de la qualite, la surveillance de 
fhygiene et de la qualite des produits dans findustrie alimentaire, le traitement 
des dechets ou des rejets pour des activites polluantes. . .). 

II nous semble alors possible de piloter les actions des membres de fentreprise en 
remontant a la cause initiale des consommations. Les activites participent a la 
production d’objets (affaires, prestations...) dans le cadre du processus et, a cette 
occasion, dies consomment des ressources humaines (traduites par les remunerations) 
et diverses autres ressources : fournitures, services annexes, utilisation de materiels. . . 
Dans ce contexte, en pilotant les activites par un outil approprie, le controle des 
ressources consommees est, de fait, assure. Des indicateurs de performance sur 
lesquels il est pertinent d’agir sont regroupes dans un tableau de bord des activites 
qui peut constituer f outil central de gestion dans une organisation. 
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Le calcul de couts par activites devient simplement complementaire a Toutil 
principal de management. 

EXEMPLE 

Dans une entreprise implantant des reseaux de communication, des tableaux de bord pour les 

commerciaux et les techniciens permettent de suivre I’activite grace a plusieurs types d’indicateurs. 

Des indicateurs physiques aident a apprecier les volumes traites et a les comparer a des objectifs ou 

a la capacite theorique de I’activite : 

- nombre de contacts clients utiles pour Tactivite « prospecter » ; 

- nombre de nouvelles affaires totales pour I’activite « visiter des prospects » ; 

- nombre de references signees par bon de commande pour factivite « commander » ; 

- nombre de dysfonctionnements internes pour factivite « assurer la maintenance des services » ; 

- nombre de dysfonctionnements apres montage pour factivite « intervenir techniquement chez 
le client » ; 

- nombre de references facturees pour factivite « facturer »... 

Des indicateurs de temps peuvent fournir des informations importantes dans le contexte d’une 

entreprise de services : 

- nombre d’heures utilisees pour factivite « visiter » ; 

- nombre d’heures passees pour factivite « negocier » ; 

- temps passe sur la maintenance des installations internes pour factivite « assurer la permanence 
des services » ; 

- temps prevu et temps reel dans factivite « assurer la maintenance du client ». 

Le controle de chaque activite elementaire de Tentreprise aide a maitriser les risques 
financiers en controlant Tadequation des ressources consommees et de la production 
realisee. Lactivite est le plus has niveau de consommation des ressources et c’est 
done a ce niveau que refficience doit se mesurer. Le controle des indicateurs de 
performance autorise quant a lui un suivi de fexploitation en comparant les chififes 
a des normes. Les indicateurs se completent et temoignent de renchamement des 
activites. Loutil doit etre present tout au long du processus de production et favorise 
fapprentissage permanent. 

Nous sommes alors dans une logique d’ amelioration continue. 

Le systeme de pilotage de forganisation qui consiste a synthetiser des informations 
financieres et non financieres sur les activites incite les dirigeants et les acteurs a se 
focaliser sur la source de faction identifiee et, de maniere complementaire, sur un 
processus d’activites sans limite fonctionnelle. Le tableau de bord, en regroupant 
les informations, donne une realite tangible a foutil de management. 

Le tableau de bord est un outil d’ analyse resolument tourne vers f avenir, car il 
permet d’ameliorer la vision de la capacite de travail de chaque activite et des axes 
de perfectionnement. Il est egalement un outil de reorganisation de fentreprise. 
Lapprentissage est supporte par des procedures qui accompagnent la mise en place 
des tableaux de bord et normalisent le fonctionnement de forganisation. Il pent 
participer a une standardisation des procedes et ainsi a la maitrise des risques 
d’erreur dans le fonctionnement interne. En general, dans les activites a faible 
standardisation, que ce soit dans le domaine de la production de services ou de 
biens, la compensation est assuree par une formalisation des activites et de ses 
resultats. Le travail de production est rationalise en decomposant toutes les etapes 
en unites logiques (les activites), puis chaque activite est organisee au mieux pour 
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ameliorer refficacite du travail. Enfin, une observation attentive des interactions 
entre les activites est menee pour promouvoir un progres continu dans les etapes 
de realisation du produit au client. 


13.4 Conclusion 


Transversale aux trois functions evoquees dans ce chapitre, la question du perimetre 
est a la fois primordiale et delicate a trancher. Par exemple : a quelles frontieres se 
referer pour organiser la comptabilite d’une entreprise ? Aux frontieres de fentre- 
prise elle-meme serait-on rente de repondre. On pourra alors dresser le bilan de 
Pentreprise, calculer son resultat et repondre ainsi aux obligations legales. En 
revanche, si seules ces frontieres ont ete prises en compte, on pourra difficilement 
gerer a un niveau moins global que Pentreprise elle-meme. Savoir, par exemple, si 
telle usine d’un groupe industriel ou tel magasin d’une chaine de magasins est profi- 
table ou non. Faute d’informations comptables adaptees, il sera difficile de repartir, 
en interne, des zones de responsabilites. Incidemment, c’est route Porganisation de 
Pentreprise qui est finalement en jeu dans ce choix. Symetriquement, les realites 
economiques qui debordent des frontieres juridiques de Pentreprise seront, elles 
aussi, ddicates a traiter. Comment, par exemple, dans le cadre d’un reseau, optimiser 
P utilisation des ressources au niveau du reseau et repartir equitablement les profits 
lorsque routes les consolidations d’ informations s arretent aux frontieres de chacune 
des entrep rises ? L’imbrication de plus en plus forte des acteurs entre eux militerait 
pour repousser les perimetres de gestion au-dela des frontieres juridiques de 
Pentreprise. Mais la question se pose alors de savoir jusqu ou et comment, tant les 
imbrications sont multiples et fluctuantes. La montee en complexite des organisa- 
tions en interne, ainsi que Pexigence croissante de maitriser cette complexite pour 
se premunir des risques, poussent a aller vers une granularite de gestion de plus en 
plus fine. Mais la encore, le choix du degre pertinent de granularite n est pas evident. 
Il faut bien sur pouvoir disposer des outils de gestion adaptes. Mais surtout, il faut 
aussi que Porganisation de Pentreprise, les mentalites et les modes de fonctionnement 
le permettent. 

Bouscules sur la dimension spatiale du perimetre de gestion par les exigences de 
maitrise des risques, nos trois domaines le sont aussi sur la dimension temporelle. 
Par exemple, alors que les calculs economiques ont ete tres longtemps focalises sur 
les seuls couts de production, la logique de developpement durable interpelle le 
controle de gestion pour eclairer un cout global sur Pensemble du cycle de vie d’un 
produit incluant notamment les couts de conception, de distribution, d’ usage et 
de recyclage. Il s avere particulierement ardu de concevoir des outils de gestion 
capable d’apporter ce nouveau type d’informations. Mais de tels outils seraient-ils 
parfaitement au point que Pon buterait quand meme sur la difficulte de les 
alimenter en donnees pertinentes, tant les personnes et les organisations n y sont 
pas pretes. 

Comme pour la dimension spatiale, aussi difficile soit-elle, la conception de nouveau 
outils de gestion n est rien en regard des implications organisationnelles des defis 
que posent la gestion des risques et du developpement durable. Mais, dans les 
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entreprises, on constate que poser le probleme de la pertinence des outils de 
gestion face a ces defis constitue une porte d’entree qui permet souvent d’dargir le 
questionnement a fensemble de forganisation. 
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CONCLUSION 


Patrice Cavaille 


Get ouvrage nous permet de reunir des specialistes de Tidentification et du manage- 
ment du risque. Les differents sujets abordes concernent des aspects qui interessent 
Tentreprise soit sur des sujets techniques comme le risque environnemental, le 
risque majeur ou encore le risque financier et sur des sujets plus generaux comme 
la gestion de projet et les systemes de management. 

Nous nous sommes plus arretes sur les aspects manageriaux autour des concepts 
de risque et de developpement durable qui nous semblent aujourd’hui representer 
un point « dur » sur lequel il faut progresses S’il est besoin de mieux connaitre 
certains aspects plus techniques relatifs aux risques, au developpement durable, a 
la qualite, en lien avec tel metier ou secteur d’activite, le lecteur ira rechercher des 
informations plus pointues. 

La prise en charge du risque et sa couverture dans fentreprise met en relation 
differentes parties prenantes selon des regies etablies : lois et reglements, normes, 
contrats et relations informelles. Ces differentes contraintes sont souvent difficiles 
a apprehender et a coordonner et la lecture que nous en donnons id permettra, 
nous fesperons, d’aider le lecteur dans cette tache. 

Apres une premiere lecture « generaliste », on pourra revenir sur des themes d’actua- 
lite pour son entreprise ou pour facquisition de compdences complementaires 
avec un nouvel eclairage. Ces informations sont en mesure de forienter sur des 
taches ou methodes qu il pourra facilement et rapidement mettre en application. 
Il aura fopportunite de s appuyer sur la liste d’ouvrages proposes par les auteurs 
pour trouver des complements d’ informations lui permettant de mieux apprehender 
un sujet ou une methode. 

Lidentification des dangers et la maitrise des risques associes sont geres dans prati- 
quement toutes les entreprises de fa^on plus ou moins formelle. Ce qui varie est 
souvent le nombre de sujets abordes sous cet angle et la coherence avec laquelle ils 
sont maitrises. Par exemple les dangers et les risques associes d’un produit pour la 
securite du consommateur sont fortement etudies et evalues alors que dans le 
meme temps, le risque de fournir un produit avec des caracteristiques qualite non 
conformes n est pas reellement evalue objectivement. Ou encore, la maitrise du 
risque d’ accidents du travail est bien abordee alors que les risques relatifs aux troubles 
musculo-squelettiques ou aux facteurs de stress ne sont pas pris en compte. 

Les entreprises ont un grand besoin d’ assurer une coherence et une complementarite 
dans fensemble des actions qu elles menent. Ceci, pour permettre une amelioration 
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soutenue tout en arrivant a une economie d’echelle sur les moyens mis en oeuvre. 
La gestion du risque passe par la valorisation de Tindividu qui participe soit a 
Tidentification du risque, soit a sa maitrise. La responsabilisation des acteurs passe 
inductablement par Tacquisition d’un niveau de competences leur permettant de 
Tassumer. 

Nous esperons avoir participe a une meilleure prehension de cette dimension tres 
complexe qu est le management du risque et invitons a travailler sur une hierarchi- 
sation des attentes et exigences des differentes parties prenantes dans le cadre du 
developpement durable. Cette hierarchisation est necessaire car elle permettra de 
ne pas mettre en oeuvre dans un temps restreint une somme de chantiers trop 
importante et de le faire avec la complementarite, la qualite et la convergence 
necessaires dans Tensemble des actions. 

Manager dans le cadre du developpement durable et communiquer sur cette 
demarche offrent de nombreux atouts pour Tentreprise. Outre donner a Tequipe 
de Direction une vision claire sur Tensemble des sujets, elle permet une approche 
marketing tres en vogue actuellement. Ceci montre bien que le consommateur est 
de plus en plus interesse a ces enjeux que nous savons importants bien au-dela 
d’une logique de marche. Elle sera mobilisatrice en interne, aupres du personnel, 
afin de lui assurer que beaucoup de choses sont mises en oeuvre, de Tassocier a 
Taction tout en renfor^ant la prise en consideration des « valeurs humaines » et en 
securisant les projets individuels et collectifs. 
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1. Ivan Boissiere 

Responsable du developpement a Tlnstitut pour une culture de securite industrielle ^ 

■ Quels comportements securite ? 

Prendre en compte le role de Phomme dans routes ses dimensions implique de 
viser le developpement conjoint de deux types de comportements securite. 

La premiere categorie a favoriser concerne les comportements de conformite aux 
regies de securite. Cette approche est la plus courante et elle cherche a canaliser le 
comportement humain a travers Papplication effective de prescriptions telles que 
le port des equipements de protection individuelle (casques, gants, etc.), le respect 
des procedures critiques (permis de travail, inspections de pre-usage, etc.), le maintien 
de fordre et de la proprete sur les lieux de travail. . . 

Bien qu elle soit absolument necessaire, cette approche n est cependant pas suffi- 
sante : non seulement il demeure tres souvent un ecart entre ce qui est demande et 
les pratiques de travail observees (c’est le fameux ecart entre le prescrit et le reel), 
mais il est egalement impossible de prevoir routes les consignes pour routes les 
situations, comme il est impossible de prescrire des ingredients aussi importants 
pour la securite que la motivation, la confiance, la serenite, la collaboration. . . 

Il est done necessaire de developper une deuxieme categorie de comportement : 
des comportements d’initiative pour la securite. Ces initiatives peuvent etre : 

- formelles, e’est-a-dire integrees a la politique securite, par exemple lorsque la 
direction demande au personnel de signaler route situation dangereuse rencontree 
ou de faire remonter des demandes de correctifs quand un equipement est juge 
defectueux. 

- informelles (le plus souvent) et propres a des pratiques de metiers, par exemple 
lorsque les operateurs recuperent au quotidien des situations degradees qui, sans 
leur intervention, pourraient basculer dans faccident. 

La bonne strategie consiste a favoriser ces deux comportements securite en meme 
temps. En effet, il est des regies essentielles pour la securite dont on ne pent tolerer 
la violation, tout comme finitiative peut s averer desastreuse sans une certaine 
maitrise. Inversement, kisser un espace d’initiative favorise la conformite aux regies 
de securite : les regies tirant parti des initiatives des employes (solutions adaptees a 
la realite du travail) sont plus applicables ; de meme, quand les employes sont 
consultes pour daborer les regies de securite, ils sont plus enclins a les appliquer. 
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■ Les differentes approches pour ameliorer les comportements securite 

Differentes approches existent pour developper les comportements securite. Si 
elles partagent une meme volonte de mieux prendre en compte le role de Thomme 
dans la securite, leurs objectifs et les outils utilises different. 

□ L'approche medicale : prevenir les risques professionnels 

Son objectif est la preservation de la sante physique et psychologique de fhomme 
au travail. Ses outils sont la connaissance et la maitrise des nuisances de fenviron- 
nement (bruit, eclairage, temperatures, poussieres et expositions, gestes et postures) 
sur le poste de travail. Elle s incarne parfaitement dans les actions des CHSCT et 
dans la medecine du travail. 

□ L'approche comportementale : ameliorer la conformite par I'observation des taches 

Son objectif est de favo riser les comportements de conformite aux regies de securite. 
L’approche consiste a travailler sur les consequences des comportements d’une 
part, en renfor^ant positivement des comportements securite adequats par le biais 
d’encouragements et de felicitations et d’ autre part, en faisant prendre conscience 
des consequences negatives que pent entramer un comportement a risque. Cette 
approche est la plus souvent mise en oeuvre dans les entreprises industrielles. 

□ L'approche facteur humain : agir sur les situations 
et non (seulement) sur les comportements 

Son objectif est d’agir sur I’environnement de travail de fa^on a I’adapter aux 
comportements naturels des hommes. Cette approche propose done des pistes 
d’ action qui s’appuient largement sur les acquis de I’ergonomie, a travers la concep- 
tion des postes de travail, la limitation des actions inappropriees des operateurs 
(amelioration de la pilotabilite des installations, ergonomie des interfaces hommes/ 
machines, facilite d’ utilisation des consignes. . .), la limitation de leur propagation 
(organisation du travail et des sites) et de leurs consequences (amelioration de la 
detectabilite des erreurs et de leur correction. . .). 

□ L'approche culture securite : developper un climat favorable a la securite 

L’approche culture securite est la plus globale, car elle vise a amdiorer I’ensemble 
des facteurs influen^ant les comportements securite. 

Elle vise a agir en premier lieu sur le niveau organisationnel, et plus particulierement 
sur le management de la securite tel qu’il est pratique par I’encadrement. La culture 
de securite se construit egalement au niveau des collectifs de travail, e’est-a-dire au 
niveau de groupes d’individus interdependants, lies par des pratiques d’entraide et 
de support, par le partage de savoir-faire et de regies communes constitutifs d’une 
meme identite professionnelle. Si le collectif s’appuie sur des normes internes 
faisant une grande place a la securite, il y a plus de chances que les comportements 
individuels soient securitaires. 

Quelques bonnes pratiques peuvent permettre de suivre ces principes pour mieux 
prendre en compte les facteurs humains et organisationnels dans toute politique 
securite : 
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Integrer un volet facteur 
humain et organisation 
de la securite (FHOS) 
dans la politique securite 

Ecrire la politique, expliquer les enjeux, fixer les objectifs 
Integrer des facteurs humains et organisationnels dans les 
systemes de management HSE 

Developper le leadership 
securite du management 

S'assurer de I'engagement de la direction 
Developper I'exemplarite sur les actions de securite 
Assurer une animation securite et une presence sur le terrain 
Communiquer sur la securite 

Favoriser Timplication 
et la participation 
du personnel dans 
la securite 

Developper les comportements d'initiative securite 

Developper des demarches participatives 

Favoriser des collectifs de travail tournes vers la securite 

Prendre en compte 
les FHOS dans les analyses 
d'accident et dans 
le retour d'experience 

Connaitre le fonctionnement individuel des operateurs 
Identifier les causes profondes des accidents 
Identifier les signaux faibles avant Taccident 
Assurer la remonte d'information 

Prendre en compte 
les FHOS en conception 

Developper I'ergonomie au poste de travail 
Faire des simulations lors de projets de conception 

Etablir des regies 
de securite applicables 

Etablir des consignes realistes et concretes 
Developper la participation du personnel a I'elaboration 
de regies 

Verifier que les consignes sont connues, appliquees, 
comprises 

Construire des regies laissant des initiatives 
Analyser I'ecart entre le prescrit et le reel 

Identifier les forces 
et faiblesses 
de son organisation 

Connaitre le fonctionnement reel de I'organisation 
Realiser une approche a differents niveaux : individuel, 
collectif et structurel 

Identifier les tensions, conflits entre equipes, risques 
de demobilisation, absence de reconnaissance 

Evaluer et maintenir 
les competences 

Integrer les facteurs humains et organisationnels 
dans toute formation sur la maitrise des risques 
Gerer le vieillissement du personnel afin d'assurer 
la transmission des competences securite 

Gerer le changement 
(d'organisation) 

Analyser et anticiper I'impact de chaque decision sur les 
facteurs humains et organisationnels au meme titre que les 
aspects techniques et financiers 

Organiser, consolider 
et piloter la demarche FHOS 

S'appuyer sur la revue de direction et definir un plan de 
progres 

Mettre en place des indicateurs et assurer un suivi 
Disposer d'une organisation, de competences en facteurs 
humains 

Communiquer sur les succes 
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2. PauM 

Ancien chauffeur routier accidente du travail 

Divorce avec un enfant a charge, je suis chauffeur routier depuis vingt-cinq ans et 
j’ai eu un accident il y a deux ans. 

Pendant un chargement, je chargeais de la tole au maximum de la hauteur du 
camion. J’etais monte sur le chargement en train de sangler, j’ai eu pas mal de 
problemes pendant ce chargement. Je me suis retourne, je ne me rappelais plus 
que j’etais au bord du vide. Je suis tombe la tete la premiere. J’ai fait un pas dans le 
vide. Je suis tombe sur le poignet droit et je me suis fracasse la tete radiale, la tete 
de fos radial du radius qui a eclate. Hauteur de la chute : le chargement 2,60 m, 
plus ma hauteur 1,71 m. 

J’ai ete opere le soir meme en urgence, et 9a s’ est mal recolle. La tete n’est pas bien 
reformee, elle est en deux morceaux qui se chevauchent, ce qui fait que mes os 
s’usent et sautent. Ils se deboitent si je force dessus. Done il faut que 9a s’ use, il 
faut kisser le temps au temps d’apres les chirurgiens. Car dans cette partie-la de la 
main on n’intervient que tres rarement, vu le nombre de vaisseaux et de nerfs 9a 
risquerait de faire plus de degats que de bien. Des que j’oublie que j’ai une mobi- 
lite reduite et que je vais au-dela de cette mobilite, la douleur me le rappelle tout 
de suite. Si j’insiste de trop, la douleur monte jusqu'a ce que la main ne reponde 
plus. Les douleurs sont la il n’y a rien a y faire a part prendre des cachets qui vous 
demolissent autre chose d’un autre cote. Dans le quotidien, conduire, faire de la 
voiture sur la route 9a va, en ville e’est deja moins bien, e’est des petits chocs, 
quand on fait la vaisselle, qu’on nettoie le sol, quand on conduit la voiture, quand 
on bricole : le moindre choc, tac, et la douleur est la, et plus il y a de choc, plus la 
douleur monte. [...] et done on apprend a s’en servir, on essaye d’y aller mollo 
quoi, et puis autrement on a mal e’est tout. [. . .] Quand on a souvent toujours mal 
on relativise, heureusement. 

A un mkre pres, je tombais encore plus bas, les portes du camion etaient ouvertes, 
j’etais a I’arriere du camion. Inconsciemment dans ma chute j’ai du accentuer la 
pente pour pas tomber au-dela et tomber encore 1,50 m de plus et sur le goudron. 
En plus de ma fracture, j’ai eu un traumatisme cranien leger et un traumatisme a 
I’epaule. J’ai fait beaucoup de judo quand j’etais jeune, je sais tomber normalement ! 
Mais la non, la j’ai rien pu faire. 

D’abord je faisais beaucoup de ferraille, done pour les gens qui connaissent le 
metier de chauffeur - e'est-a-dire bacher, debacher -, e’est beaucoup de manuten- 
tion pour vider, pour charger, pour les dechargements, pour les rechargements, on 
fait beaucoup de manutention. Bon maintenant on a du bon materiel, on a des 


1 . Ce temoignage a ete recueillit lors d’un entretien semi-directif en 2006 dans le cadre de I’daboration 
d’un support de formation a la sante et a la securite au travail pour le rectorat de Nantes en collabo- 
ration avec la CRAM Pays de la Loire. Il a ete retranscrit tel quel. Avec ses mots, Paul interpelle par 
la profondeur de son analyse. Cela permettra au lecteur d’exercer son analyse en regard des principes 
evoques dans I’ouvrage. C’est egalement id, au milieu de specialistes, I’occasion de donner la parole 
a un autre specialiste de son metier qui regarde « le monde » rationaliser son travail. 
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baches sur rideau et tout 9a, mais si c’est un peu abime 9a coulisse mal et tout 9a. 
Et j’etais en train de faire un chargement dans une entreprise ou j’allais souvent, et 
il y avait deux trois collegues devant moi, il etait 1 1 heures. J’ai attendu, attendu, 
il y a eu des problemes de rechargement avant moi, quand est arrive mon tour, il 
etait 14 heures et quand est arrive mon accident il etait 15 heures. J’etais presse 
d’aller manger - je navais toujours pas mange -, j’etais fatigue, stresse par les 
problemes de chargement qu on avait eus avant, qu on avait rencontres pour mon 
camion, parce que 9a ne rentre jamais bien. Il fallait que j ’attache, que je sangle, et 
question materiel de sanglage je n’ avals pas assez de sangles, il a fallu que je bricole, 
que je monte. Dans ces cas-la, on monte, on descend, on monte, on descend, on 
escalade les toles, on n’a pas d’echelle bien sur, on n’est pas assure, rien du tout, et 
on monte. J’ai passe quand meme dix-sept ans dans cette entreprise, j’avais deja 
beaucoup, beaucoup charge, j’etais beaucoup monte, descendu, beaucoup tombe 
sans jamais rien me faire, done je volais, done je montais sans faire attention, 
j’avais I’habitude. Et puis la, le stress, les nerfs, j’avais faim, tous les facteurs etaient 
reunis pour que j’oublie que j’etais au bord des toles et pour que je fasse le pas 
fatidique qui m’a coute mon poignet. [. . .] 

Dans mon entreprise, la securite e’etait apres la roue de secours, on n’ avait pas de 
materiel, toujours les bonnes raisons pour ne pas avoir le materiel, on oublie, alors 
le patron il dit qu’on ne met pas le materiel parce qu’on I’oublie, il est detruit. Et 
meme nous, on est tellement habitue a prendre des risques qu’on ne se rend plus 
compte du danger. Et puis au niveau des entreprises, il faut rentabiliser, aller vite, 
ne pas prendre de risque. Mais surtout rentabiliser : on a le chef qui est derriere et 
qui demande comment 9a se passe, comment 9a se fait et tout 9a. Done, on attend 
dans les entreprises, on attend pas mal aussi, il y a beaucoup d’entreprises oil on 
attend, 9a use les nerfs a force quand le temps passe. Car dans le metier de chauffeur, 
au contraire des autres moi I’heure, elle passait beaucoup trop vite, toujours un 
manque de temps, 9a passe trop vite. J’ai jamais vu passer le temps, je ne me 
consacrais qu’au travail [. . .] il faut aller de plus en plus vite, rattraper le temps, j’ai 
toujours dit que les patrons prennent les camions pour des machines a remonter le 
temps, e'est-a-dire qu’on perd du temps chez les clients, on perd du temps au 
chargement, on perd du temps parce qu’on manque de materiels. Comme I’autre 
fois, les sangles trop courtes, trouver de la corde pour rallonger les sangles, e’est pas 
en plus tout a fait securise, mais on passe toujours notre temps a courir apres le 
temps. 

On part d’un endroit, ils savent a quelle heure on doit y etre mais ils nous demandent 
a quelle heure on compte y etre et si on dit le temps normal, ils nous disent 
comment 9a se fait, ils le savent tres bien : ils ont du apprendre 9a dans leurs etudes, 
comment tirer le meilleur parti de leurs ouvriers, celui de chauffeur, comment lui 
mettre la pression sans en avoir fair. En fin de compte, on charge, on decharge, on 
est responsable de tout, aux yeux de notre patron e’est nous les responsables des 
problemes qui peuvent arriver au chargement, sur la route. On a toute la charge 
sur nos epaules. Et on doit rendre compte sans arret, sans arret. Le materiel s’est 
amdiore mais au fur et a mesure que le materiel s’amdiore, les routes s’amdiorent 
et une autoroute s’ouvre et on a une heure de moins pour faire la route. Tout 9a 
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c est calcule : les livraisons sont remontees d’une heure. Et dans tons les transports, 
pas seulement dans mon domaine. 

On a plus de facilite, on a du materiel plus puissant, on va plus vite, on fait de 
meilleures moyennes, mais on a moins de temps pour le faire. Et notamment depuis 
qu on est paye a fheure. Farce que tant qu on n etait pas paye a fheure, 9a allait. 
On pouvait prendre notre temps. Maintenant qu on est paye a fheure, faut en 
plus expliquer pourquoi on demande a etre paye. 

Depuis les mouvements de 1996 - 1997 ... parce que dans les entreprises, etre 
syndique c’est tres mal vu et tout 9a. Et moi je pense que pour se defendre il faut se 
regrouper et de toute fa9on, on est plus nombreux dans une entreprise que la 
direction. Done on est plus forts. C’est nous qui faisons avancer la machine quand 
meme. Done on a monte un bureau, avec ddegue du personnel des qu on a eu 
passe 50 employes, un ddegue du personnel, un ddegue syndical, CHSCT... On 
a tout fait en bonne et due forme mais le probleme e’est qu on parle a un gars et a 
son portefeuille. Done a chaque fois qu on lui demande d’ameliorer quelque chose, 
e'est-a-dire mettre des echelles, des barres pour retenir les palettes - enfin plein de 
materiels professionnels, je vais pas tout vous expliquer, du materiel dont on a 
besoin pour faire convenablement notre travail et pas le faire avec des bouts de 
papiers, n importe comment et tout 9a, done un minimum de trues - pour lui cela 
represente de f argent, done une partie de son benefice qui sen va. Done soit on a 
des patrons qui sont brutaux et qui disent « fais pas chier avec cela » soit il y a des 
patrons qui noient le poisson et qui disent « oui, oui, on le fera, on le fera ». Il y a 
des trues betes qui pourraient eviter pas mal de problemes, comme des semi-plateaux, 
il manque des ranchees. Les ranchees sont les poteaux places de chaque cote pour 
retenir la marchandise. On chargeait beaucoup de poutrelles longues, des charpentes 
en acier qui sont assez hautes, eh bien ces poteaux-la servent a retenir. Eh bien j’ai 
un collegue qui a fini la jambe broyee sous une poutre d’1,3 tonne parce quil 
manquait des poteaux. On signalait : « Il manque des poteaux ». On nous repondait : 
« Oui, oui, on va les remplacer ». Et les poteaux etaient toujours absents. Et pour 
des petits details comme 9a, il y a des gars qui. . . et la lui, 1,3 tonne sur la jambe, il 
a douille quand meme. . . 

Moi j’en ai eu qui ne m’ont pas obligatoirement. . . je nai pas pris des arrets de 
travail a chaque fois, des entorses, je me suis fait des chutes de la hauteur d’un 
semi sur le dos comme 9a en tirant la bache, le bout de ficelle qu on a mis car il 
manque la barre pour tirer la bache, on a accroche un bout de ficelle et le bout de 
ficelle lache et on arrive a f arriere du semi et on tombe de tout son poids sur le 
dos. Alors on a mal au dos. Moi j’ai un osteopathe attitre, done regulierement tons 
les mois, j’allais me faire remettre qui les vertebres, qui le coup. Regulierement, 9a 
sautait... Et en plus faut toujours speeder, faut toujours se presser : done au lieu 
d’utiliser les marches pour descendre du tracteur, on saute. Une fois, deux fois, 
trois fois... et apres on commence a avoir une petite douleur dans le bas du dos, 
alors on va voir un osteopathe. Enfin, moi personnellement, e’etait ma solution. Il 
y en a qui prennent des medicaments. Mais on s’ use betement, car ce n’est pas en 
descendant deux trois marches qu’on perd du temps. . . Mais on saute, on saute de 
1 m, 1,5 m a chaque fois qu’on descend du camion. (Ja finit par faire beaucoup. 
Quand on est jeune, 9a va. En vieillissant, e’est la qu’on se rend compte qu’on n’est 
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pas inusable... et que 9a ne se refait pas apres. Une fois quon commence a avoir 
mal, a avoir des vertebres qui sautent, il n y a pas moyen de revenir en arriere. Cela 
ne pent aller qu en s’ aggravant. 

J’ai vu une personne qui s’occupe des postures au travail, et il s’avere qu’on a la 
plus mauvaise position possible pour la colonne vertebrale quand on est au volant, 
assis comme cela, les fesses bien au fond du siege et les coudes sur le volant. C’est 
dans cette position-la qu’on a le plus de poids - je viens de I’apprendre - sur la 
colonne vertebrale. En plus il y a les secousses du camion : on a beau avoir des 
sieges bien suspendus, 9a ne resiste pas, le dos ne peut pas resister car c’est la qu’on 
a le plus de poids sur la colonne vertebrale. Il suffirait de se redresser comme cela, 
et la on aurait beaucoup moins de risques. Mais tout 9a on ne I’apprend pas avec le 
permis. On n'apprend pas grand-chose avec le permis d’ailleurs. Moi j’ai passe le 
permis juste en auto-ecole, maintenant il y a des examens qui sont obligatoires 
pour se servir de son permis en tant que professionnel. Mais de mon temps, on 
passait le permis et on y allait. On faisait son experience sur le tas. 

La, moi je me suis fait une raison. Je ne peux plus conduire de camions, je ne peux 
plus faire de manutention. Il faut que je fasse quelque chose de tranquille. Et 
quelque chose de tranquille quand on a travaille route sa vie tout seul, a se prendre 
en main, a etre responsable de son travail, faut trouver autre chose. Alors je suis en 
stage de preorientation : alors on retourne a I’ecole, on est juge, on est catalogue, 
on est surveille, on est epie pour etre evalue, pour voir ce que Ton peut faire, pour 
voir le niveau qu’on a : on retourne a I’ecole ! On a de la chance, on est en France, 
on VO us laisse jamais tomber, mais par contre, faut quand meme se bouger car une 
fois que vous etes inapte au travail que vous faisiez, vous etes mis au chomage, 
vous etes chomeurs, vous n’etes pas accidente du travail, vous n’etes pas malade, 
vous etes chomeur ! Done la il faut s’assumer en tant que chomeur : il faut se 
reformer, il faut faire autre chose. Alors moi, j’ai pas mal de trues a cote, j’ai pas 
mal de poles d’interets, done je vais essayer de me diriger vers un de mes poles 
d’interets. Mon accident est arrive au bon moment : mon fils va bientot etre inde- 
pendant, je vais etre tout seul. Je vais pouvoir recommencer ma vie quoi ! Faire autre 
chose. . . Je pensais etre a la retraite dans huit ans, car chez nous on a la preretraite 
a 55 ans, mais la il faudra que je travaille plus longtemps. J’ai cotise pour rien. . . 
Avant de commencer a etre reconnu invalide, faire les dossiers, c’est des periodes 
de six mois. Quand on est dans ma position, il faut etre tres patient : on a affaire a 
I’administration, a des organismes qui ont des dates, et il y a du monde devant vous, il 
y a des listes d’attente done il faut etre patient et trouver quelque chose a faire en 
attendant, car on n’a rien a faire. J’adore bricoler, j ’adore faire de la mecanique et 
la je suis tres tres restreint. Tout depend du handicap qu’on a bien sur. Je ne peux pas 
forcer, je ne peux travailler que de la main gauche [. . .] et je ne suis pas gaucher. 

Je n’ai plus les frais, je n’ai plus les primes, done la paye prend une bonne claque, 
car on a quand meme pas mal d’avantages quand on travaille et les repas sont 
payes, pas besoin de chauffer la maison tout le temps. Enfin, on a plein de trues. 
Eh bien, au niveau financier, je me suis arrange. Comme j’ai divorce il y a quatre 
cinq ans, j’ai vendu ma maison, j’ai un petit matelas, done je suis un peu plus 
serein que beaucoup de gens. Mais passer de la position de salarie a la position 
d’accidente du travail... On est encore assez bien protege dans notre pays, on 


429 



Temoignages 


2. Paul 


touche une paye a peu pres normale, mais apres quand on est licencie, on devient 
chomeur et les problemes commencent. Pour Tinstant, je nen suis pas encore 
rendu la. . . 

J’ai ete licencie, mais 9 a s est bien goupille car je suis entre en stage dix jours apres 
mon licenciement. Je n ai eu le temps de m’inscrire nulle part. Je savais que je 
rentrais en stage de preorientation. Je suis pris par un autre organisme qui s’occupe 
des formations : comme je suis reconnu handicape par la Cotorep, en categorie B 
- car maintenant il y a trois categories : A, B, C, (C il faut avoir un ou deux membres 
en moins, B c’est assez large, c’est parce que c’est tres tres grave...). Done 9 a va 
pour finstant. Je suis en formation. Je suis pris en charge par des organismes. (^a 
va, mais j’ai de la chance que cela soit un accident du travail. 

J’ai ete reconnu accidente du travail. . . Il y a eu un constat de fait, avec temoignages 
sur les lieux ou cela s etait passe, et mention de la fa 9 on dont cela s etait passe. La 
CRAM m’a mis tout de suite « accident du travail ». . . C’etait sur les lieux de mon 
travail. 

Moi je fais beaucoup de bateau. . . Me rapprocher de ma passion, trouver un boulot 
dans ma passion, car maintenant le but ce n est pas de gagner de fargent e’est de 
vivre ! [...] Je ne me rendais pas compte mais j’ai bouffe ma vie au travail ! En 
moyenne, je faisais 230, 240 heures de travail par mois dans ma vie. J’ai passe 
beaucoup de temps au travail, en y prenant du plaisir. Je n’ai jamais rechigne a 
aller travailler. 

J’ai passe deux mois et demi, trois mois sans pouvoir bouger, sans pouvoir dormir, 
car la douleur etait perpetuelle, j’avais un gros true en ferraille qui me sortait du 
bras, plante dans I’os. Meme quand je dormais je me faisais mal. Les calmants 
qu’on vous donne e’est pas 9 a. En moyenne le plus puissant qu’ils vous donnent, cela 
vous endort une heure, une heure et quart. Je ne dormais pas, je passais mon temps 
eveille. Qu’est-ce qu’il y a a faire dans ce genre de situation ? Reflechir, reflechir ! Je 
me suis dit : « Je ne vais pas me prendre la tete, je vais vivre un peu, et puis 
voila ! ». Je suis en France, comme je le dis toujours on est jamais laisse a la rue. 

Dans I’entreprise ou j’etais pendant seize, dix-sept ans, on a eu le patron et le fils 
du patron qui a cree I’entreprise. Lui, il est parti a la retraite il y a quatre ou cinq 
ans. C’etait un patron assez cool, enfin pas cool, il etait la pour gagner son argent, 
sa vie, le mieux possible, toujours plus, mais il etait a I’ecoute du chauffeur, il 
voulait garder son staff Quand les chauffeurs s’en allaient pour aller ailleurs. . . lui, 
ce qu’il voulait c’etait garder ses chauffeurs. Il a revendu la boite a un gars qui 
faisait du transport pour gagner de I’argent. Il aurait tres bien pu faire un elevage 
de boeufs, ou bien n’importe quoi. Mais voila c’etait le transport meme s’il n’a 
aucune raison d’y etre. Lui, e’est par la menace, par la force qu’il va vous faire 
partir. Si jamais on va le voir en disant : « Je n’ai pas de freins sur ma semi ». Il y a 
vingt-cinq ans que je roule, je sais ce que je dis, je sais regler des freins. A I’heure 
actuelle, on ne pent plus intervenir dessus en tant que chauffeur. C’est des rattra- 
pages de jeux automatiques, et quand il n’y a plus de freins, e’est qu’il n’y a plus 
moyens de regler. Avant, sur les vieux camions, il y avait toujours moyen de regler, 
de faire attaquer la ferraille, il y avait du frein. Je suis alle le voir une fois, parce que 
j’avais plus de freins des que j’avais 25 tonnes, que je chauffais un peu les freins. 
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dans la circulation Chauffer les freins 9a signifie que plus les tambours montent en 
temperature moins cela freine. En chaleur, il ne freine plus. Et je me suis surpris 
deux ou trois fois a avoir besoin de freiner parce qu une voiture avait oublie de 
mettre son clignotant, des petits trues comme 9a qui arrivent tout le temps sur la 
route. Les freins ne repondaient pas. Mon chef m’ avait deja change la semi, mais je 
savais que cela venait du tracteur. . . 

En rentrant je suis alle voir mon chef et je lui ai un peu pris la tete. C’etait dangereux, 
le matin je partais de bonne heure. Mon patron etait la, a entendu cela. (^a faisait 
une demi-heure que j’etais la, les freins etaient refroidis, bien sur cela freinait, en 
plus je n etais pas charge lourd, c’etait froid, cela freinait. Il a ete faire le tour de 
I’usine et m’a carrement dit, : « Ouais, 9a freine et tout, et de toute fa9on, si tu ne 
veux pas partir, tu descends ton sac et tu rentres chez toi, et je verrai avec un autre. 
Je n’ai pas de tracteur pour remplacer celui-la. » Il fallait que la livraison se fasse, 
done on a ete doucement et 9a s’est fait. Et quand je suis rentre, il a dit : « Tu vois 
que 9a faisait, on pouvait le faire ». Oui mais avec la trouille au ventre, avec des 
crampes, avec la peur de tuer quelqu’un. C’est assez frequent les patrons qui 
reagissent comme cela. Surtout maintenant. Avant, les boites de transport, c’etait 
des trues de pere en fils, c’etait familial. Le patron du transport etait dans le transport : 
c’etait pas sa vocation mais sa vie. Maintenant ce n’est plus le cas... Mon patron 
c’etait un ancien paysan. Il a vendu sa ferme, et puis il s’est achete une boite de 
transport, qu’il menait. . . comme son betail ! 

3. Maryline Guillard 

Directrice du service « energies, environnement et risque » de Nantes Metropole 

Diplomee de I’lNHP (Institut national de I’horticulture et du paysage), j’ai pendant 
de nombreuses annees travaille pour la ville de Nantes (a I’epoque 7 000 salaries), 
au service espaces verts et environnement (SEVE), puis rejoint en 2001 la toute 
nouvelle intercommunalite Nantes Metropole, (2 500 salaries). 

A cette epoque, ma carriere a pris un nouveau tournant, axe sur I’environnement 
et le developpement durable. 

Ce nouveau tournant s’etait en fait amorce quelques annees auparavant, alors que 
j ’etais adjointe au directeur des espaces verts de la ville de Nantes. 

Nous ne parlions pas encore de developpement durable. Le SEVE, c’est 
450 personnes, tres fortement attachees a leur metier et aux valeurs de celui-ci, 
dans un contexte en forte evolution : plus question de dire, par exemple, comme 
c’etait le cas dans les annees 1970-1980, que chaque hectare d’espace vert nouvel- 
lement cree necessite un jardinier supplementaire ; les moyens techniques et les 
pratiques evoluent, les budgets aussi : optimiser le temps de travail, reduire les 
consommations d’eau et de produits phytosanitaires (utiliser des produits moins 
polluants), autant de contraintes nouvelles qui ont eu des repercussions directes 
dans le travail quotidien des agents du SEVE. Le jardinier travaille lui-meme plus 
directement avec I’habitant qui I’interpelle frequemment - « Il y a plus de mauvaises 
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herbes qu avant, c’est “sale”, vous faites mal votre travail » - et se trouve parfois 
demuni pour expliquer le sens de cette evolution. 

Un audit avec un psychologue, rencontre lors d’une formation, est alors engage : il 
joue le role du candide en ecoutant les differentes categories de personnel sur leur 
perception du metier et favenir de ce metier qui evolue un peu malgre lui. Au 
final, les ecarts de perception sont importants : decalages entre la direction et le 
personnel, entre les niveaux hierarchiques (y compris au sein des cadres) et pour 
les differents metiers. La necessite de redefinir les objectifs fondamentaux du 
service et de reconstruire un projet collectif partage est alors evidente : des groupes 
de travail transversaux associant tons les niveaux hierarchiques et tous les metiers, 
du jardinier a fagent de maitrise, au gardien de square, au forgeron a la secretaire 
ou au technicien. C’est autour des questions environnementales, sociales et econo- 
miques que le projet se revele etre un projet de « developpement durable », alors 
que fun des tout premiers Agendas 21 fran^ais emerge au sein de la ville de Nantes. 
C’etait aussi une decouverte pour moi, car ce qui releve d’un concept plutot intel- 
lectuel represente un vrai levier d’ action pedagogique pour le management et 
redonne un sens nouveau a faction de chacun, a quelque niveau qu il soit. 

Lintercommunalite arrive ensuite en 2001, generant des bouleversements impor- 
tants : un vrai challenge pour passer, apres quelques mois de gestation, d’un 
fonctionnement communal a un fonctionnement communautaire, tout en assurant 
la continuite de service public. 

Un challenge auquel j’ai eu envie de participer et j’ai decide tres vite de changer 
d’orientation professionnelle pour apporter ma contribution a la construction de 
la « metropole durable », sur la proposition qui m’est faite de prendre la direction 
d’une nouvelle « mission environnement ». Dans ma feuille de route, le develop- 
pement durable et fdaboration d’un Agenda 21 communautaire. 

Avec du recul, fAgenda 21 communautaire a sans doute ete fun des premiers projets 
transversaux qui a permis a tous, elus et techniciens, de depasser cette premiere 
phase ddicate de construction de fintercommunalite, avec tout ce qu elle a suppose 
de redefinition des regies, des projets auparavant communaux transferes avec les 
nouvelles competences, pour un projet collectif dont le sens depasse les enjeux de 
pouvoirs locaux. 

A une tout autre echelle, et avec un portage politique fort, c’est un peu la meme 
logique que celle qui avait prevalu avec le service des espaces verts, en faisant appel 
a un regard exterieur pour animer des « entretiens croises » : une dizaine de groupes 
de reflexion de quinze personnes, dus issus des communes, techniciens de Nantes 
Metropole, acteurs locaux (associatifs, economiques, conseil de developpement). 
Les regards ont ete volontairement « decales » en faisant travailler les participants 
sur des domaines qui n etaient pas les leurs, comme par exemple un du environne- 
ment sur le developpement economique. Une synthese de ces entretiens a permis 
d’identifier des problematiques de f agglomeration pour lesquelles des actions ont 
ensuite de proposees lors d’un forum. 

Au total 2 1 actions ont ete retenues, apres tri et hierarchisation par les participants 
aux forums, sur la base d’un systeme de notation caracterisant a la fois la pertinence 
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des actions en termes de developpement durable et leur degre d’urgence pour le 
territoire ; sur les themes environnementaux par exemple, la mise en oeuvre d’un 
plan climat pour reduire les emissions de CO^ sur la metropole a ete largement 
plebiscitee par Tensemble des participants. Une mobilisation de plusieurs mois 
evaluee au total a 650 personnes. 

Pour mettre en oeuvre la demarche, et au-dela de la coordination d’ ensemble de celle- 
ci, chaque action est pilotee par un chef de projet en « tandem » avec un elu referent. 

L’ animation territorial est aussi une particularite de f Agenda 21 communautaire, 
grace au reseau des Agendas 2 1 des communes, qui permet de mettre en commun 
les reflexions tout en respectant le niveau d’avancement des differentes communes 
et creant une vraie dynamique territoriale. 

A ce stade, le developpement durable a pris corps progressivement dans fagglome- 
ration. La demarche elle-meme, qui a ouvert un debat nouveau et des rencontres 
d’acteurs inedites, est aussi importante que le programme d’ actions : les elus ne sy 
sont pas trompes et en reconnaissent finteret en la transposant dans leur propre 
commune. 

Elle doit etre soutenue dans le temps pour que les principes du developpement 
durable impregnent, a Nantes Metropole et plus largement sur le territoire de fagglo- 
meration, chaque politique publique, chaque projet, chaque agent dans ses activites 
professionnelles. 

Aujourd’hui forganisation institutionnelle s adapte et fait evoluer la structuration 
des services avec notamment le regroupement des thematiques environnement, 
energie et risques (risques et pollutions, energies, biodiversite et cours d’eau) au sein 
d’une meme direction : un nouveau challenge personnel pour que cette direction, 
autour d’un projet collectif, soit fartisan de f« ecometropole ». 


4. Franck Lavalloir 

Ancien directeur d’usine Saunier Duval Nantes (650 personnes), directeur industriel 
du groupe Valiant 

■ La responsabilite globale 

Qu est-ce qu on appelle, nous, la responsabilite globale ? Ce n est rien d’ autre que 
le developpement durable qu on a voulu renommer, car aujourd’hui ce qu on pent 
en voir dans les medias est souvent restreint a la seule partie ecologique. Or on a 
voulu revenir sur le spectre global de la responsabilite... Lecologie est un point 
important, mais la responsabilite sociale est surtout fenjeu economique le sont 
egalement. 

Pour nous, ce n est pas une demarche philanthropique ; ce n est pas non plus une 
reponse a une mode que Ton peut parfois constater dans certaines entreprises. Au 
moment ou on a lance cela, ce n etait pas la mode du tout. C’est vraiment une 
demarche d’entreprise industrielle qui a pour vocation a se developper, a gagner de 
fargent. C’est ce qu on essaie de faire. En revanche, on essaie de le faire differemment 
et de fa^on durable. La logique de responsabilite globale est la pour 9 a. 
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■ La demarche QSE : un engagement pour une responsabilite globale 

Comment a-t-on articule notre politique ? Parce que 9 a ne suffit pas de decreter 
une politique de responsabilite globale, il faut la faire vivre, il faut s’ assurer qu’elle 
est partagee par tout un chacun. Nous on a decide d’y aller en 2006 en creant un 
projet tres structurant - un peu une epine dorsale - qui nous permet de nous 
forcer un petit peu a modifier nos habitudes, parce que la responsabilite globale ce 
n’est rien d’ autre que cela : changer des habitudes que Ton peut avoir aujourd’hui 
en d’autres habitudes qui entrament des comportements plus vertueux. Et done 
on a decide de se lancer dans le QSE. 

■ Normalisations et initiatives individuelles : le QSE 

Le QSE e’est un label de certification, qualite securite environnement, autrement 
dit ce sont les trois certificats : ISO 9001 pour la qualite, ISO 14001 pour I’environ- 
nement et I’OHSAS 18001 pour la securite. Et en plus, on s’est mis le challenge, 
I’annee derniere, de vouloir I’avoir sous un mode integre, car e’est 9 a qui pouvait 
nous servir pour notre demarche de responsabilite globale. Je ne fais pas un jour de 
la qualite, le lendemain de I’environnement, le troisieme jour de la securite. Non, 
quand je fais I’un obligatoirement je fais les deux autres de fa 9 on integree. Alors le 
gros plus de cette demarche et de ce label qu’on a eu en octobre I’annee derniere 
e’est que 9 a nous force par le caractere normatif a avancer et a changer les habitudes. 
En revanche, e’est un carcan qui laisse peu de place a des implications individuelles 
du personnel. C’est pour 9 a qu’en parall^e de cette demarche structurante on a faci- 
lite et favorise I’initiative de petits projets souvent issus des suggestions des salaries. 

■ La gestion de I'eau 

Sur la partie « ressources », I’idee etait : optimisons la consommation de ressources 
que Ton peut avoir dans I’entreprise. (Ja s’est fait au travers de campagnes de sensi- 
bilisation, de type plans qu’on a appele « plans antigaspi ». (Ja s’est traduit par une 
diminution de la consommation d’eau de pres de 20 %. On a mis en place un 
evaporateur, une « grosse boite » par laquelle on fait passer route I’eau issue des 
process de I’entreprise, et au lieu de la traiter et de I’envoyer a I’exterieur du site, on 
va la nettoyer et la reinjecter dans le circuit. Done la, e’est vraiment un pari sur 
I’avenir : aujourd’hui on a investi un demi-million d’euros dans un evaporateur, 
on va dire que la rentabilite de ce projet par rapport a I’economie qu’on peut 
generer sur les economies d’eau e’est un projet qui est rentable a quinze ans. Projet 
rentable a quinze ans si on ne regarde que « I’economique », il n’y a pas d’interet 
evident. En revanche e’est un pari sur I’avenir. C’est se dire que dans cinq ou six 
ans, on ne sait pas du tout combien vaudra le metre cube d’eau. Et quand on 
ecoute ce qui peut se dire sur la rarefaction de la ressource « eau », eh bien on a 
tout interet a aller vers ce genre de solution, meme si economiquement on ne va 
pas y retrouver son du tout de suite. Dans le meme ordre d’idee nous avons reduit 
de 1 6 % la consommation de papier, reduit nos emballages et supprime au passage 
I’utilisation du polystyrene tout en reduisant ainsi les problemes d’ evacuation des 
dechets pour les installateurs. On a investi dans un nouveau refectoire construit 
dans les principes de la « haute qualite environnementale » : plus ecologique, plus 
economique en cout de fonctionnement et plus convivial. 
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■ Ramener rhumain au centre de la problematique 

On a constate que notre usine avait change par rapport a Tusine qu on pouvait 
connaitre il y a cinq ans on six ans. Tons les travaux qui avaient ete commences a la 
fin des annees 1990 avec un projet que nous avions appele « concorde » visent a 
ramener Thumain au centre de la problematique en s’interessant a son poste de 
travail et en s interessant a son environnement de travail general : comment 
amdiore-t-on cet ensemble ? On s’interesse a Toutil de travail des individus en 
permanence, en s assurant qu on ne va pas blesser les gens avec les process qu ils 
vont utiliser. Mais au-dela de cela - et 9a on en tire une grosse fierte chez Saunier 
Duval on va dans Taccompagnement des Hommes avec un grand H quelle que 
soit leur condition. C’est-a-dire qu on pent etre handicape, qu on pent avoir des 
restrictions physiques ou mentales, qu on pent etre vieux. Le fait de se pencher sur 
la solution ergonomique permettant d’ avoir un poste adapte aux gens quelles que 
soient leurs restrictions, 9a aussi c’est une grande fierte car les gens vont jusqu au 
bout. On a a nouveau depuis trois ou quatre ans des gens qui partent en retraite a 
fage normal et dont on avait fhabitude de se separer un peu trop tot auparavant 
avec les logiques des annees 1990 un peu trop orientees sur le purement feonomique. 
Aujourd’hui 9a permet un accompagnement beaucoup plus positif L’arrivee des 
plus jeunes d’origine ethnique ou d’age ou de profil completement differents se fait 
plus en douceur, car ils ont la possibilite de cotoyer les plus anciens et d’apprendre 
avant que ces derniers aillent a la peche, aillent faire ce qu ils ont envie de faire, 
aillent savourer leur retraite. 

■ Performance economique et sociale 

Si on doit vraiment illustrer de fa9on je dirais extremement pratique fapport 
d’une politique de responsabilite globale, il faut insister sur le fait que ce n est pas 
une demarche philanthropique, c’est avant tout un projet d’entreprise qui doit 
amener cette entreprise a etre performante economiquement dans la duree. Alors 
pour 9a je vais vous parler de la derniere nee de la gamme Saunier Duval, le 
produit Semia. Semia est une chaudiere de conception et de fabrication nantaise, 
et la particularite de Semia c’est que c’est le produit le moins cher du groupe. La 
decision a ete de le produire non pas sur un pays low cost mais de le produire a 
Nantes. Semia c’est un produit qui offre le meme niveau de confort que ceux que 
Ton peut rencontrer aujourd’hui sur nos produits coeur de gamme, on conserve 
bien la logique economique derriere : c’est le produit le moins cher avec le meme 
niveau de performance. 

■ Evaluer les difficultes des la conception 

En revanche, on a innove dans le developpement du produit car desormais tout 
nouveau produit developpe obtient une note ergonomique et une note d’eco- 
conception. C’est-a-dire que dans toute la phase de developpement du produit qui 
va durer de douze a dix-huit mois, un ergonome evaluera I’etat du produit tout au 
long de son developpement. C’est lui qui va coter chacun des postes d’ assemblage 
ou de conception, en disant « La il faut amdiorer, 9a c’est bien », et valider en fin 
de course quand on lance le produit. On a un produit qui est acceptable pour 
I’homme ou la femme qui va travailler dessus. Aujourd’hui, quand on fait un 
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comparatif entre nos plus anciens produits et Semia, on constate une amdioration 
tres nette. On classifie les postes en quatre categories : on a le poste vert qu on peut 
confier a n importe qu elle personne quelle que soit sa restriction, les postes jaunes 
qui sont dits « postes normaux », des postes rouges qu on ne peut pas confier a 
tout le monde ou il faut un minimum de prerequis, et les postes noirs qui sont les 
postes dits « non accep tables », on refuse de lancer un produit si on a une classifi- 
cation ergonomique noire dans la cotation du produit. (Ja c’est le premier aspect. 

■ Une rentabilite dans le long terme 

La ligne d’assemblage de Semia coute 30 % plus cher que les lignes que Ton pouvait 
avoir auparavant. Mais les 30 % que j’investis dans ma ligne, c’est justement pour 
faire ce plus et de dire que dans trois ou quatre ans les hommes qui assembleront le 
produit Semia ce seront les memes qu aujourd’hui. Si je ne fais pas cet effort-la, 
dans trois ou quatre ans les personnes que je vais retro uver sur ma ligne d’ assemblage 
ne seront pas les memes, car ils se seront abime les articulations, et le fait de ne pas 
avoir reflechi a fergonomie aura genere des TMS (cf chapitre 4). Qui dit generation 
de TMS dit generation d’absenteisme, dit generation de maladies professionnelles. 
Personne n a envie de generer des maladies professionnelles dans son personnel. 
Pour une entreprise qui est peu scrupuleuse de ses Hommes, avec un grand H, le 
plus genant c’est moins la generation de la maladie professionnelle que les couts 
qui y sont attaches. Et la encore une fois, on fait tourner un cycle : non seulement 
j’ai repondu a un objectif altruiste en disant « Je ne veux pas nuire aux hommes au 
sens large », mais en plus j’amdiore ma rentabilite dans le long terme. Done ce 
genre de demarche ne peut etre que vertueuse. 

■ Impliquer I'actionnaire 

La difficulte de ce genre de demarche, e’est de faire en sorte que I’actionnaire 
comprenne ce que vous lui dites. Vous dites : « Cher actionnaire, je comprends 
votre volonte de rentabilite a court terme, je me dois de garantir un certain niveau 
de resultat, e’est-a-dire que je ne fais pas n’importe quoi, je n’investis pas a tout va, 
n’importe comment et dans tons les sens, non ! Je vais venir cibler ce que je mets 
en route. Cela veut dire qu’il faut que j’ai un plan de deroulement de ma demarche : 
je vais aller vers ce qui rapporte le plus en premier, puis aller vers des solutions qui 
economiquement me paieront egalement a plus long terme. L’actionnaire comprend 
aussi qu’il aura les benefices des demarches que je lance aujourd’hui dans quatre 
ou dans cinq ans, 

■ Le defi de mettre en place une demarche QSE 

Cette demarche, e’est une pure initiative de I’equipe de direction nantaise qui 
etait, si j’ose dire, un peu « cablee » avec cette sensibilite-la. Mais on I’a faite en 
route transparence avec le groupe. On a immediatement avert! le groupe de notre 
volonte, de ce que cela voulait dire et qu’il fallait depenser un peu d’ argent pour le 
faire. Et ce que je vous disais precedemment e’est qu’on a la chance d’ avoir un 
environnement favorable, deja un groupe qui se porte bien. Je pense qu’il est 
aujourd’hui utopique de s’ engager dans une demarche de responsabilite globale 
dans un groupe qui a des difficultes economiques et d’esperer trouver un actionnaire 
attentif justement au bien-etre du personnel du groupe, done ces deux dements 
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reunis font qu on nous a dit « Allez-y » ! Aujourd’hui effectivement on est plutot 
dans la logique d’essaimage, c est-a-dire que 9a a pris un an, 9a a cree une nouvelle 
dynamique, 9a nous a permis de nous imposer de nouveaux defis. Le defi du QSE, 
quand on regarde fannee 2006 , on s est dit en fevrier qu on allait faire le QSE en 
octobre, que c etait juste quelques papiers a remplir. On a tres vite dechante. On 
s’est fait aider par une societe dont c est le metier, qui nous avait dit que c etait 
plus que des papiers a remplir. On s est rendu compte que changer les habitudes 9a 
ne se reduit pas a remplir un papier. II faut pratiquement tons les jours etre exem- 
plaire dans ce que Ton fait et ce que Ton a decide de faire, done e’est un peu plus 
diflScile que 9a. Mais en tout cas, quand on arrive au bout, on a fextreme satisfaction 
de la reussite : on pensait franchir une colline, on a franchi le Mont-Blanc. Ensuite, 
on a la possibilite de montrer a factionnaire que ce qu on lui avait promis e’est realise. 
Tout cela s inscrit dans une logique ou on va vers le haut. On y va certes a petits 
pas, mais on progresse. Done aujourd’hui on est plus dans la logique d’essaimage 
vers des sites anglais ou slovaques qui viennent voir un peu ce que Ton fait ; et qui 
sont positivement impressionnes par les resultats que cela apporte. 

■ Culture et management : les visions des autres directeurs d'usines 

Quand j’ai presente notre demarche a fensemble des autres directeurs d’usines du 
groupe, ils ont tous ete interesses, 9a e’est le cote positif Simplement, ils n’ont pas 
tous regarde la meme chose. Les collegues allemands n’ont pas du tout ete impres- 
sionnes parce qu’on a pu faire en matiere d’environnement et de securite. Cultu- 
rellement, pour un Allemand, cela va de soi, e’est une evidence. Done pour lui I’interet 
d’avoir une certification QSE pour pouvoir faire changer les habitudes parait un 
petit peu « rigolo ». En revanche de voir route la logique, I’engouement social et 
les petits plus qu’on pent faire pour amdiorer les conditions de travail de tout un 
chacun, 9a leur est apparu comme quelque chose de plutot positif Je vais forcer un 
peu le trait mais on va dire que cote allemand, on est plutot « procedure » et I’homme 
passe un peu au second plan. On le met dans de bonnes conditions de securite, 
mais son bien-etre, le cote un peu emotionnel que nous semi-Latins avons, est 
moins pris en compte. Chacun est venu y trouver les petites choses ou il voit qu’il 
a a progresser. Ensuite, il est evident que sans la conviction du management a 
I’origine cela ne pent pas marcher. Il faut une conviction vraie, et ensuite il faut 
I’adapter a I’entreprise. Car d’une entreprise a une autre, on va le mettre en oeuvre 
differemment. Comme tout repose sur les hommes, il faut deja avoir bien en tete 
I’image de son entreprise et des problematiques que se posent les hommes qui la 
composent, pour savoir comment on amene I’entreprise dans cette logique vertueuse. 


5. Frederic Herran 

Responsable environnement et securite Boehringer-ingelheim Labso Chimie et 
responsable d’ audit QSE AFNOR Certification 

Vo us intervenez regulierement, en tant qu’auditeur, dans differentes entre- 
prises qui ont mis en place des systemes de management QSE. Ces outils de 
management vous paraissent-ils efficaces ? 
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Effectivement dans la plupart des organismes que j’audite, je peux dire que ces 
systemes de management sont clairement des outils d’amdioration. 

En suivant les entreprises pendant trois ans, nous pouvons voir revolution souvent 
consequente de la performance QSE. 

II faut noter neanmoins des disparites importantes du fait que les organismes 
demarrent leur systeme de management a des niveaux de performance tres differents, 
dans tons les cas la notion d’amdioration est bien presente mais la dynamique 
d’amelioration et les objectifs poursuivis peuvent etre de niveaux differents. 

Ainsi certains organismes travailleront au depart presque exclusivement sur de la mise 
a niveau reglementaire alors que d’autres seront deja dans la recherche de fexcellence. 

Apres quelques annees de fonctionnement, ces systemes sont-ils to uj ours 
operationnels et apportent-ils toujours de ramelioration ? 

Dans la plupart des cas ces systemes demeurent efficaces, deux types de difficultes 
peuvent neanmoins apparaitre. 

Le premier probleme que Ton peut rencontrer dans le temps est souvent lie a des 
problemes de ressources, dans certains cas les systemes sont mis en place avec faide 
de moyens humains complementaires ponctuels (stagiaires, interimaires) mais les 
structures en place restent insuffisantes pour maintenir correctement les systemes 
et leurs impulser le dynamisme necessaire. 

L’ autre difficulte est liee a la notion d’amdioration continue, en effet certains 
organismes ayant un tres bon niveau de performance notamment dans le domaine 
environnemental, peuvent avoir des difficultes a trouver encore des pistes d’amdio- 
ration dont le rapport entre la composante economique et ecologique est acceptable. 

Ressentez-vous dans les divers organismes, la volonte d’aller vers un systeme 
de management global QSE ? 

Assurement, les organismes qui ont pour beaucoup debutes chronologiquement 
par la mise en place d’un systeme de management de la qualite ont naturellement 
cherche a utiliser ce modele de management pour maitriser leurs impacts environ- 
nementaux a travers la norme ISO 14001 qui a vu le jour en 1996. 

Puis les organismes sont restes dans fattente d’un referentiel permettant de manager 
egalement la sante et la securite, ce fut chose faite en 1999 avec la parution de 
rOHSAS 18001. 

On s aper^oit au fil des annees que les organismes cherchent a harmoniser de plus en 
plus leurs systemes afin de faire du management global. Ce besoin d’harmonisation 
ou d’integration des systemes doit s envisager comme un moyen de simplification 
du management et de facilitation du pilotage. 

Pour les organismes qui aujourd’hui ont atteint ce niveau de maturite, fetape 
suivante s oriente vers le developpement durable. 
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6. Gaelle Henault 

Chef de projets et consultante en maitrise des risques 

Vous avez mis en place une demarche QSE dans un etablissement public, 
aujourd’hui certifie. Existe-t-il des specificites a mettre en place un systeme 
de management dans un etablissement non industriel ? 

J’ai effectivement contribue en 2005, en tant que responsable securite et environ- 
nement, a la certification d’une ecole d’ingenieur, qui a une activite d’enseignement, 
de recherche et de transfert de technologie en chimie et physique. Je pense que Tune 
des specificites fondamentales reside dans une culture du risque et du management 
differente des etablissements prives. La notion d’engagement de la Direction a 
vraiment pris tout son sens, car il a fallu amdiorer ou mettre en place des pratiques 
qui differaient des manieres de travailler existantes. Par exemple dans les activites 
de recherche, la notion d’ experimental est naturellement associee a une prise de 
risques qui semble normale aux utilisateurs. La prevention n a pas toujours ete 
simple, cela developpe le sens de la communication, et fappui du Directeur a ete 
fondamental. 

De plus, je suis persuadee qu une entreprise en France, qui a regulierement a faire 
a des autorites de tutelle ou administration sur ces themes HSE, est de fait en 
avance sur ces pratiques. Ce qui est tout a fait dommageable dans un etablissement 
d’enseignement ou une universite qui a vocation a former des jeunes diplomes qui 
seront confrontes a la prevention dans les entreprises ensuite. Quel meilleur moyen 
done que de travailler a la prevention des risques en amont, des la formation ? 

En tant que consultant, quelles sont les attentes et aides recherches par les 
industriels sur les themes HSE ? 

J’identifierai deux grands types de besoins ; un premier besoin d’assistance fort relatif 
a la prise en compte des evolutions reglementaires, pas seulement pour identifier 
les textes applicables, mais aussi pour les aider a decliner dans leur organisation des 
exigences nouvelles parfois complexes a gerer. Le contexte reglementaire est tres 
present dans les entreprises qui ont souvent besoin d’accompagnement et d’echanger 
avec d’autres industriels. Ensuite concernant les systemes de management, je 
dirai que les organismes qui ont mis en place des systemes de management QSE 
aujourd’hui certifies, se doivent d’etre inventifs pour etre en amelioration continue. 
On voit apparaitre des demandes relatives a la mise en place de nouveaux outils, 
de preoccupations sur les themes qui n’etaient pas prioritaires au demarrage des 
systemes. Par exemple les emissions de gaz a effets de serre ou la maitrise de I’energie 
a travers des bilans carbone, les plans de deplacement entreprises ; les achats 
responsables ; I’amelioration de la communication environnementale ou securite, 
valorisation des dechets a la source. . . Cela bien entendu toujours adosse aux themes 
toujours presents de I’environnement et de la maitrise des risques : gestion de I’eau, 
des sols pollues, des dechets. . . 
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Ressentez-vous une volonte de vos donneurs d’ordre d’aller au-dela des systemes 
normatifs ? 

Dans certains cas, effectivement, des donneurs d’ordre qui ont un systeme de 
management qui vit depuis quelques annees, ou bien dans certains cas ou Tactivite 
de Torganisme a peu d’impacts environnementaux. Dans ces cas-la, les systemes de 
management normatifs sont une premiere etape necessaire pour asseoir une orga- 
nisation, qui ensuite cherche a s’ouvrir a des themes plus larges. Par exemple, en 
quoi un systeme de management aide a integrer la gestion des parties prenantes d’un 
site industriel (ancrage local, societal...), penser a ses deplacements professionnels 
en termes d’impact d’emissions de gaz a effet de serre et de polluants, mais egalement 
en termes de securite des collaborateurs, de choix de modes de transport en privilegiant 
fancrage dans la vie locale. . . 

Des themes qui rejoignent des themes sociaux, economiques. . . bref, ouvrir son 
systeme de management QSE a d’autres preoccupations. 

7. Jean-Marc Gey 

Ingenieur CRAMA 

M. Gey, en tant qu’ingenieur conseil a la CRAM (Caisse regionale d’assurance- 
maladie) d’Aquitaine, qu’ elle est la position de votre institution sur les systemes 
de management de la prevention des risques professionnels ? 

Le developpement des systemes de management de la sante et de la securite au 
travail en France est un evenement recent de moins de 1 0 ans. Aussi notre institution 
(qui fait partie de la s&urite sociale), qui hetait pas a forigine d’une promotion gene- 
ralisee de ce type de demarche, s est trouvee confrontee a une demarche nouvelle. 
Elle a du s interroger sur son bien fonde pour la prevention des risques professionnels 
(accidents du travail et maladies professionnelles) au-dela d’un simple effet de mode. 
II a done fallu s organiser et pour cela creer un groupe de travail operationnel 
national regroupant des competences de la CNAMTS, de FINRS, des CRAM de 
diverses regions. Ce groupe de travail s’est livre a des investigations au niveau des 
principes et au niveau des pratiques dans les entreprises sur le territoire fran^ais. Elies 
ont permis non seulement d’eclaircir notre position mais egalement de faire des 
apports fondamentaux qui sont repris largement aujourd’hui aussi bien au niveau 
de la demarche que des outils. 

Aujourd’hui notre institution assure largement la promotion de ce type de demarche. 
On pent se reporter au site INRS {www.inrs.fr) ou lire des brochures INRS sur le 
sujet (ED 936, ED 4173 notamment). Toutefois cette demarche restant un outil 
au service de la prevention doit tester maitrisee. Une des premieres conditions 
pour assurer cette maitrise et eviter des derives prejudiciables a la prevention, e’est 
de respecter des valeurs essentielles. Trois valeurs ont notamment ete identifiees : 

1 . Le respect de la personne. 

2. La transparence. 

3. Le dialogue social. 
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II faut en effet avoir une ethique du changement qui respecte la personne et eviter 
que d’autres enjeux comme la recherche d’un retour financier sur les efforts realises 
ou la recherche mediatique d’une bonne image viennent a fencontre 
II faut egalement assurer la transparence et fexemplarite a travers des actes en 
coherence avec les principes affiches, prendre en compte la realite des situations de 
travail en allant au plus pret du terrain sans se limiter aux elements prescrits et en 
communicant largement aussi bien en interne qu en externe sur les evenements 
relatifs au domaine sante et securite au travail. 

Enfin, cette demarche pour etre efficace ne doit pas etre simplement imposee mais 
construite en collaboration avec les partenaires sociaux et leurs representants. 

En plus de ces trois valeurs, il faut s appuyer sur les principes fondamentaux de la 
prevention comme ceux rappeles dans la loi du 31-12-1991 (entre autres, prtferer 
la protection collective a la protection individuelle) et sur des bonnes pratiques, 
notamment agir le plus en amont possible en integrant la prevention des la 
conception, que ce soit pour un local ou pour un poste de travail. 

Plus que le choix d’un referentiel, c’est sur les pratiques et le respect de ces principes 
que nous jugerons de la pertinence du systeme. 

La demarche est encore trop recente pour que nous puissions avoir des statistiques 
en termes de regressions de faccidentologie et de la maladie, neanmoins, notre 
experience et notre contact permanent sur le terrain nous laisse a penser qu en 
respectant ces principes les resultats seront la. 

Avez-vous des outils a proposer dans ce domaine ? 

Oui, je vais vous donner deux exemples : 

Notre institution a dabore un outil de diagnostic de la situation de fentreprise en 
matiere de gestion de la prevention des risques professionnels, appele « GPS », 
sous forme d’une grille de questionnement et de cotation sur vingt themes 
permettant de se situer et de voir la marge de progres qui reste a acquerir. Get outil 
est disponible sur le site internet INRS et tdechargeable ; Ghaque entreprise pent 
futiliser sous forme d’auto diagnostic ou faire faire le diagnostic par un organisme 
exterieur. 

Nous avons egalement elabore des guides sur les indicateurs. En matiere de sante 
et securite au travail, on se limite souvent a relever les statistiques accidents du 
travail et maladies professionnelles. Il faut aller au-dela et nous proposons (documents 
INRS ED 6013 et 6014) une methode pour construire des indicateurs (notamment 
pro-actifs) pour atteindre les objectifs dans ce domaine. 

Sur la certification, quelle est la position ? 

La position officielle a ce jour est que la recherche d’une certification d’un systeme 
de management de la sante et de la securite au travail est une decision qui ressort 
du choix de fentreprise. 

On constate sur le terrain que la certification pent etre consideree comme une 
necessite a des fins economiques, obtenir des contrats par exemple, ou comme un 
aiguillon necessaire pour motiver favancement de la demarche comme Test souvent 
un regard exterieur sur nos actions. 
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La certification n est pas une garantie anti-accidents et ne supprime pas certaines 
disparites dans la qualite des systemes mis en place. Bien que theoriquement controles 
par un organisme d’ accreditation (le COFRAC), les organismes certificateurs n ont 
pas tons le meme niveau d’ exigences et la relation economique qui existe entre eux 
et Fentreprise peut limiter la pertinence et Fexhaustivite des constats. 

Par contre, la certification donne une visibilite externe qui peut etre profitable a la 
fois a Fentreprise et a ses parties interessees. 

Comment personnellement voyez-vous Tavenir de ces systemes ? 

Personnellement, je deplore un certain manque de lisibilite pour le public non 
averti lie a la profusion de referentiels, profusion due notamment a Fabsence de 
reconnaissance internationale d’un systeme, meme si certains (ILO OSH 2001 et 
OHSAS 18 001 notamment) semblent percer. 

Par contre, comme il est souhaite en general par tons les protagonistes, ces systemes 
sont deja et seront de plus en plus amenes a s integrer dans la gestion globale du 
chef d’entreprise a Finstar des domaines de la qualite, de la securite, de Fenviron- 
nement et ils participent par leur dimension sociale a la construction d’une demarche 
de developpement durable dans Fentreprise. 

8. Frederique Michaud 

Responsable environnement, sante et developpement durable a TIGF 

Quels sont, selon vous, les aspects a ne pas sous-estimer pour la reussite de la 
mise en place d’un systeme de management dans un groupe comme le votre ? 

En soi, le systeme de management n est pas un objet complexe, et incomprehensible. 
Bien au contraire, on utilise des SM, dans notre vie de tons les jours, sans le savoir, 
sans la rigueur necessaire, au cas par cas, mais la demarche nous est connue. Par 
contre Fapplication rigoureuse et systematique sur le lieu de travail semble un 
passage beaucoup plus difficile. C’est pourquoi le message ddivre au personnel 
doit prendre en compte des le debut leurs attentes, : mettre en place un projet de 
SM doit etre participatif pour que chacun en voit les benefices au quotidien dans 
Fentreprise. La richesse humaine de Fentreprise peut et doit etre un formidable 
moteur pour la mise en place de ces systemes de management. 

Quels sont les pieges a eviter ? 

Mettre en place un systeme de management trop « bureaucratique », trop eloigne 
des preoccupations du personnel de terrain, sans appropriation par le personnel. 
Cela ne restera alors qu une facade et n atteindra pas le but final. Car le but final 
ne doit pas etre la certification, mais le management des risques de Fentreprise 
dans une demarche de progres. 

De plus la mise en place d’un SM va changer les habitudes du personnel. Il s’agira 
alors de ne pas oublier un parametre important qui est le comportement humain. 
Enfin, un autre ecueil est de donner Fimpression « d’empiler » plusieurs systemes 
de management, en effet, on ne peut pas en une seule fois prendre routes les thema- 


442 



Dunod - La photocopie non autorisee est un delit. 


Temoignages 


8. Frederique Michaud 


tiques en compte, il faudra le faire progressivement. Cependant la diffusion de 
message uniquement Qualite, puis uniquement Environnement, puis uniquement 
Securite est prejudiciable a la coherence globale du management de fentreprise. 
La cle du succes est d’ avoir un discours global, et de s appuyer a chaque fois sur les 
outils deja mis en place par les SM precedents. . . De meme lorsque les porteurs de 
projets Q, S et E sont differents, il sera important qu ils aient eux-memes une bonne 
connaissance des autres systemes. 

Quelles valeurs et convictions doivent porter les responsables dirigeants ? 

L’ appropriation par tons du SM sera d’autant plus facilitee que le projet sera porte 
de fa^on volontaire par la direction generale et par routes les autres directions de 
fentreprise. 

Cela est certes plus facile quand cela correspond a des valeurs et des convictions 
propres aux dirigeants et a ceux qui sont les porteurs des projets. 

Et les salaries ? 

Comme on le signalait on va agir sur les comportements humains. De maniere 
generale, si la culture de ces themes est apportee des f enseignement scolaire, elle 
pourra ensuite etre relayee plus efficacement en entreprise. . . 

Diriez-vous qu’un systeme de management eflficace est un prealable necessaire 
pour qu’une entreprise evolue vers du developpement durable ? 

Des actions de developpement durable peuvent etre menees de fa^on ponctuelle 
dans une entreprise, mais selon moi, le developpement durable correspond a un 
elargissement des risques et des enjeux d’un SMQSE. Il s agit de prendre en compte 
d’autres thematiques (on y integre le societal, le social...), et d’ autres perimetres 
spatiotemporels. . . Aussi avoir deja un systeme de management en place est un 
prealable indispensable qui permettra d’avoir un « systeme de management global » 
au service du developpement durable de fentreprise et de ses parties prenantes. 

Et, avant toute action ponctuelle, on retrouvera f idee de faire un diagnostic (par 
exemple SD21 000) pour savoir se situer, et pour etre en mesure de definir alors, des 
objectifs long terme. 
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AMDEC : Analy se des modes de defaillance, de leurs effets et de leur criticite 

APD : Analyse prdiminaire des dangers 

APR : Analyse preliminaire des risques 

ASN : Autorite de surete nucleaire 

ATEX : Atmosphere explosive 

BEA : Bureau enquetes accidents 

BIRMTG : Bureau interdepartemental des remontees mecaniques et des transports 
guides 

BLEVE : Boiling liquid expanding vapour explosion 

CLIC : Comites locaux d’information et de concertation sur les risques 

DDAE ; Dossier de demande d’autorisation d’exploiter 

DDS : Dossier de definition de la securite 

DICRIM : Document d’information communal sur les risques majeurs 
DPS : Dossier prdiminaire de securite 

DRIRE : Direction regionale de Tindustrie, de la recherche et de Tenvironnement 

DS : Dossier de securite 

ED : Etude de(s) dangers 

EIPS : Element important pour la securite 

EOQA : Expert et organisme qualifie agree 

EPS : Etude probabiliste de surete 

EPSF : Etablissement public de securite ferroviaire 

EDMS : Fiabilite, disponibilite, maintenabilite et securite 

GAMAB ; Globalement au moins aussi bon 

GAME ; Globalement au moins equivalent 

HAZOP : Hazard and operability study 

ICPE : Installation classee pour la protection de Fenvironnement 
INB : Installations nucleaires de base 

MADS : Methodologie d’analyse de dysfonctionnement des systemes 
MEM : Mortalite endogene minimale 
MMR : Mesure de maitrise des risques 

MOSAR : Methode organisee systemique d’analyse de risques 
POI : Plan d’operation interne 
PPI : Plan particulier d’intervention 
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PPRT : Plan de prevention des risques technologiques 

QRA : Quantitative risk assessment 

REx : Retour d’ experience 

RFS : Regl es fondamentales de surete 

RPS : Rapport preliminaire de surete 

RS : Rapport de surete 

SIL : Safety integrity level 

SIST : Securite des infrastructures et des systemes de transport 
STPG : Securite des transports publics guides 

STRMTG : Service technique des remontes mecaniques et des transports guides 

TMD : Transport de marchandises dangereuses 

TMMD : Transport et manutention des marchandises dangereuses 

HSE : hygiene securite environnement 

HSEQ : hygiene securite environnement qualite 

QSE : qualite securite environnement 

SM : systeme de management 

SSE : sante-securite-environnement 
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QUELQUES DEFINITIONS 
AUTOUR DU RISQUE 


■ Securite 


- « Situation dans laquelle quelqu un, quelque chose n est expose a aucun danger » 
(Petit Larousse 2008). 

- Capacite d’une installation a resister aux actes de malveillance (pour la SNCF 
on utilisera le mot de surete) . 

- Capacite d’une installation a ne pas causer de dommages a Thomme et a Tenvi- 
ronnement (pour EDF on utilisera le mot surete). 

- ^ [psychologie] « Besoin qui, satisfait, provoque un sentiment particulier de quie- 
tude. Ce besoin est fondamental, mais les moyens de satisfaire divers suivant les 
individus, les situations, les epoques et les cultures. Ce sentiment decoule de la 
certitude qu eprouve Findividu qu aucune menace ne pese sur ce a quoi il tient : 
la vie, ses besoins essentiels, materiels, affectifs, intellectuels, spirituels. . . Senti- 
ment souvent irrationnel et tres individuel pour lequel entrent en ligne de compte 
la personnalite de Findividu, son experience, son education, la situation dans 
laquelle il se trouve, son degre d’information. Tel se sentira en securite bien 
qu objectivement en danger, tel autre sera anxieux sans raison apparente ». 

- ^ [sociologie] « Notion qui ne se precise pas en s appliquant a la collectivite mais 
prend de plus en plus d’importance. Taffirmation du besoin grandissant de secu- 
rite des populations n est pas verifiee. Comment la mesurer ? Quels indicateurs 
retenir et comment comparer des epoques ? N y a-t-il pas surtout diversification et 
modification des menaces (chomage, nucleaire, accidents, agressions, pollutions) 
et difficultes d’adaptation dans une periode de changement rapide. . . » 


■ Management 

D’apres la norme ISO 9001 « activith coordonnees pour orienter et contrdler un 
organisme » ; le terme management ne convient pas pour designer des personnes 
selon la norme. Dans le lexique des sciences sociales (Ed. Dalloz) « ensemble 
d’activites coordonnees en fonction de principes et de methodes rationnelles 
sinon scientifique, ayant pour but de conduire Fentreprise, une administration, 
un service de la fa^on la plus appropriee a ses objectifs » Academie fran^aise 
(1969) ; selon les deux sources on suggere d’utiliser les termes dirigeants, chef 
de service, chefs d’entreprise plutot que management moins precis quand il 
s agit des personnes. 


1. Definition issue du Lexique des sciences sociales^ Madeleine Gravitz, Dalloz, 2004. 
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Quelques definitions 
autour du risque 


- Anthony Giddens ^ revient a Tetymologie latine du terme « resecum », « ce qui 
coupe » ou le risque correspond a tout evenement dommageable susceptible de 
modifier un etat de choses (Giddens cite par Smout 2002). En d’autres termes, 
dans un contexte d’entreprise (pouvant etre une collectivite ou une industrie), 
le risque pourra etre defini comme Tensemble des facteurs qui pourraient 
affecter Tatteinte des objectifs d’une organisation a court, moyen ou long terme 
(cf. chapitre 1). 

- « Effect of uncertainty on objectives » ISO 31000 guide 73 « risk management 
vocabulary » donne cette definition ; la notion d’effet pent etre positive ou 
negative ; les objectifs peuvent etre de natures differentes (finance, sante, environ- 
nement. . .) et avoir des impacts a differents niveaux. 

- « On definit le risque comme les effets d’un alea sur des biens ou des personnes 
vulnerables ; le danger est un etat, le risque sa mesure. » [source : Paul Henry 
Bourrelier, Guy Deneufbourg, Bernadette de Vanssay (2000) - Les catastrophes 
naturelles, le grand cafouillage, Ed. Osman Eyrolles, Sante & Societe, 262 p.]. 

- « Perception d’un danger possible, plus ou moins previsible par un groupe social 
ou un individu qui y est expose. Un joueur per^oit comme risque sa decision de 
jouer, en connaissant les evenements qui peuvent se produire ainsi que leur 
probabilite. » Yvette Veyret (sous la dir.) (2004), Les Risques - Dossiers des 
images economiques du Monde, Ed. SEDES, 255 p. 

- « Probabilite qu un effet specifique se produise dans une periode donnee ou dans 
des circonstances determinees. En consequence, un risque se caracterise selon 
deux composantes : la probablite d’occurence d’un evenement donne d’une 
part, la gravite des effets ou consequences de fevenement suppose pouvoir se 
produire d’ autre part » [source : directive « Seveso 2 »] . 

- « Effet d’une incertitude sur les objectifs » (incertitude : « Etat, meme partielle, d’un 
manque d’information, d’incomprehension ou de connaissances d’un evenement, 
de ses consequences, ou de sa probabilite d’occurrence » (ISO 31000). 

■ Danger 

- « Source potentiel de dommage » (ISO 31000). 

- « Sources, situation, ou actes ayant un potentiel de nuisance en termes de prejudice 
personnel ou d’atteinte a la sante, ou une combinaison de ces elements. » norme 

BS OHSAS 18001. 

- « Propriete intrinseque d’une substance dangereuse ou d’une situation physique de 
pouvoir provoquer des dommages pour la sante humaine et/ou fenvironnement. » 
[source : directive « Seveso 2 »] . 

■ Alea 

- « Gombinaison de la probabilite et de Pintensite d’un scenario... Un exemple 
d’alea et la probabilite d’un seisme de ma canicule de cinq selon fechelle de Richter 
dans la region X. G’est un indicateur independant d’une presence humaine au 


1 . Antony Giddens est un sociologue anglais contemporain professeur a Cambridge est connu pour sa 
« theorie de la structuration ». 
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lieu considere, on peut le considerer comme objectif. » Communication de Gilles 
Deleuze, EDF recherche et developpement ; colloque IMdR 13 et 14 decembre 
2007. 

- « Evenement possible qui peut etre un processus naturel, technologique, social, 
economique et sa probabilite de realisation. Si plusieurs evenements sont possibles, 
on parle d’ensemble d’aleas. L’equivalent en anglais est “hazard” (pour definir 
Talea naturel). Certains auteurs utilisent le terme de danger, notamment quand 
il s agit des risques technologiques. » [source : Yvette Veyret (sous la dir.) (2004), 
Les Risques — Dossiers des images economiques du Monde, Ed. SEDES, 255 p.]. 

- « L’alea traduit, en un point donne, la probabilite d’occurence d’un phenomene 
naturel de nature et d’intensite definies. Du fait de la grande variabilite des 
phenomenes naturels et des nombreux parametres qui interviennent dans leur 
declenchement, falea ne peut etre qu estime et son estimation est tres complexe. 
Son evaluation reste en partie subjective ; elle fait appel a fensemble des informa- 
tions recueillies au cours de fetude, au contexte geologique, aux caracteristiques 
des precipitations... et a fappreciation du charge d’etude. Pour limiter faspect 
subjectif, des grilles de caracterisation des differents aleas ont ete definies a Tissue 
de seances de travail regroupant des specialistes de ces phenomenes. » [source : 
Plans de prevention des risques naturels previsibles. Service de restauration des 
terrains en montagne de Tlsere] . 

- « Probabilite qu un phenomene accidentel produise en un point donne des effets 
d’une gravite potentielle donnee, au cours d’une periode determinee. L’alea est 
done Texpression, pour un type d’accident donne, du couple probabilite d’occur- 
rence/gravite potentielle des effets. Il est spatialise et peut etre cartographic. Par 
exemple, Talea explosion produisant une surpression de 140 mbars a 100 metres 
est 1 pour 10 000 ans. » Circulaire du 02/10/03 du MEDD sur les mesures 
d’application immediate introduites par la loi 2003-699 en matiere de prevention 
des risques technologiques dans les installations classees. [source : INERIS - 
Glossaire grand public (2004)]. 

■ Vulnerabilite 

Thouret et d’Ercole (1996) cites par Reghazza (2006 p. 80 ; cf chapitre 1) propo- 
sent une definition synthetique de la vulnerabilite : « d’apres Tetymologie, la 
vulnerabilite est le fait d’etre sensible aux blessures, aux attaques ou d’eprouver 
des difficultes pour recouvrer une sante mise en peril. Cette definition implique 
la prise en compte de deux effets de la vulnerabilite aux risques naturels : les 
dommages potentiels ou la capacite d’endommagement des phenomenes naturels 
mena^ants (vulnerabilite biophysique) ; les difficultes qu’une societe mal preparee 
rencontre pour reagir a la crise, puis restaurer Tequilibre en cas de sinistre (pertur- 
bations directes et indirectes, immediates et durables ; vulnerabilite sociale). » 

■ Ergonomie 

Definie en 1988 par la Societe d’ergonomie de langue fran^aise comme « la mise 
en oeuvre de connaissances scientifiques relatives a Thomme, et necessaires pour 
concevoir des outils, des machines et des dispositifs qui puissent etre utilises avec 
le maximum de confort, de securite et d’efficacite pour le plus grand nombre ». 
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■ Projet 

« Une demarche specifique, qui permet de structurer methodiquement et progres- 
sivement une realite a venir ; un projet est defini et mis en oeuvre pour elaborer 
la reponse au besoin d’un utilisateur, d’un client ou d’une clientMe et il implique 
un objectif et des actions a entreprendre avec des ressources donnees » definition 
de TAFITEP (cf. chapitre 4). 

■ Negociation 

- La negociation est un dialogue centre sur un probleme a resoudre et visant un 
accord mutuellement acceptable. 

- Pour determiner s il s’agit au premier abord d’une negociation, il suffit done 
d’observer trois criteres : 

• Pexistence d’un dialogue, e’est-a-dire d’une relative symetrie de possibilites de 
communiquer (ce qui exclut les monologues, la vente par contrat ferme ou 
d’adhesion. . .) ; 

• la presence d’un probleme a resoudre. Ce probleme n a pas besoin d’etre 
excessivement complexe. Il suffit que I’absence de negociation (ou d’une autre 
approche) fasse probleme : le vendeur n’a pas vendu et I’acheteur n’a pas 
acquis ce dont il a besoin ; le couple ne s’est pas mis d’accord sur le lieu des 
vacances et les meilleures locations risquent de ne plus etre disponibles. . . ; 

• la recherche d’un accord mutuellement acceptable. Cela implique de rechercher 
un niveau suffisant de satisfaction (ou de moindre insatisfaction). Ce critere 
est le plus delicat a observer tant les strategies peuvent etre agressives. Pourtant, 
il s’agit du critere le plus distinctif de la negociation par rapport au pouvoir 
ou a I’autorite. 

Extrait de Stimec, 2005 (cf chapitre 9). 

■ Comptabilite 

La comptabilite est en resume, une base de donnees de gestion synthetisees dans 
le bilan (patrimoine = actif - passif) et le tableau de resultat destine a I’entreprise 
et a I’information des tiers (cf chapitre 14). 

■ Controle de gestion 

- En 1965, Anthony R.N. definit le controle de gestion de la maniere suivante : 
« le controle de gestion est le processus par lequel les managers obtiennent 
I’assurance que les ressources sont obtenues et utilisees de maniere efficace et 
efficiente pour la realisation des objectifs de I’organisation » (cf chapitre 14). 

- Definition actualisee par Gervais M. (2000) : le controle de gestion est un « processus 
par lequel les dirigeants s’assurent que les ressources sont obtenues et utilisees, 
avec efficience, efficacite et pertinence, conformement aux objectifs de I’organi- 
sation, et que les actions en cours vont bien dans le sens de la strategie definie. » 

■ Competence individuelle 

Un savoir agir en situation supposant une combinaison de ressources variees (cf 
chapitre 12). 

■ Competences collectives 

Une combinaison de ressources mise en oeuvre par un collectif de travail pour 
faire face a une situation de travail (cf chapitre 12). 


450 



Dunod - La photocopie non autorisee est un delit. 


LES LEgONS DE L'AMIANTE ? 


Xavier Michel, 

avril 2007, pour le magazine « Tetes chercheuses » n° 2 


Les caracteristiques de ramiante issu de roches metamorphiques (caractere fibreux 
et resistance au feu) et son faible cout de production, ont favorise son utilisation 
dans findustrie (embrayage, plaquettes de freins, joints pour des process industriels 
a haute temperature) et dans le batiment (isolation, plaques en fibro-ciment). 

Des les annees 1900, des inspecteurs du travail et medecins anglais et fran^ais 
etablissent une relation entre exposition a famiante et taux de mortalite sur des 
groupes de travailleurs particulierement exposes. On estime qu en 1965 on possedait 
toutes les connaissances toxicologiques et epidemiologiques necessaires a la gestion 
du risque amiante avec la demonstration qu une exposition au produit favorisait le 
developpement de cancer de la plevre (une forme de cancer du poumon). Or, les 
deficits de notre systeme politico juridique, de forganisation de fexpertise et de 
faeces a la connaissance, le jeu du lobby ayant des interets dans famiante, ont 
freine la prise en compte de ce risque. C’est seulement a partir du janvier 1997 
et apres quelques peripeties, que f usage de famiante est interdit en France premier 
importateur europeen. Les arguments pro amiante avances faisaient etat de f absence 
de produits de substitution et des emplois en jeu dans la filiere. Le niveau actuel de 
risque est estime a 3 000 morts attribues a famiante chaque annee en France selon 
certaines estimations... Get etat de chose na pas facilite f anticipation pour la 
recherche de solutions innovantes alternatives a ce materiau, qu il a fallu quasiment 
trouver du jour au lendemain. Il a fallu suite a cette interdiction traiter les edifices 
contamines et reparer les dommages. Rien que le cout de prise en charge des victimes 
est estime a 30 milliards d’euros cumules sur 20 ans. Ce cas est assez exemplaire de 
la complexite des enjeux a traiter qui sont de nature technologique, juridique, 
economique, sociale (sante et emploi), medicale et sanitaire. On pourra aj outer 
qu au-dela du cas de famiante, on estime que 4 a 8 % des cas de cancers seraient 
developpes suite a une exposition a des produits chimiques d’origine professionnelle. 
Cette catastrophe sanitaire ajoutee a d’autres (sang contamine, vache folle...), a 
conduit a la creation d’institut (ex INVS) ou d’agences (ex AFSSET) chargees par 
le gouvernement d’animer une expertise et une veille permanente au service d’une 
meilleure prise en compte des risques dans les decisions politiques ainsi qu une 
meilleure information vis-a-vis du publique. De plus, on va exiger au travers de 
difierentes dispositions reglementaires comme la directive REACH, la mise en oeuvre 
d’une gestion du risque integree tout au long du cycle de vie des produits de leur 
conception a leur fin de vie. Cette directive vise a mieux maitriser les dommages 
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(cancer, la sterilite, des mutations genetiques ou des malformations congenitales, 
persistance/accumulation dans les ecosystemes) que les produits manufactures (et 
leurs composants initiaux) pourraient causer sur les travailleurs (impliques dans leur 
fabrication/manipulation), les utilisateurs/consommateurs ou sur fenvironnement. 
II revient a findustrie la responsabilite d’apporter la preuve de finnocuite de ses 
produits. 

Les dispositions de cette nature ajoutees a d’autres (ex : document unique pour 
revaluation des risques de sante et de securite au travail, obligations de recyclage 
des produits manufactures en fin de vie comme les materiaux composites ou les 
produits de fdectronique par exemple, fobligation de valorisation matiere ou 
energetique des dechets...) impliquent de fait une gestion des risques integree au 
niveau des entreprises petites ou grandes. Cela contribue au developpement de la 
notion de responsabilite globale de fentreprise dans une perspective de develop- 
pement durable. Celle-ci pourra s’ appuyer sur des demarches de management par 
la qualite, de la sante/securite ou de fenvironnement afin de gerer ces risques 
complexes en relation avec fensemble des acteurs (citoyens, collectivites, institutions, 
fournisseurs. . .). Ces dispositions posent de veritables enjeux en termes de moyens 
(financiers, techniques, organisationnels) et de competences auxquels fensemble 
des acteurs doit faire face. 

Rapport du Senat 2005 : « Le drame de I’amiante en France : comprendre, mieux 
reparer, en tirer des lemons pour favenir » (auditions) http:! Iwwu).senat.frlraplr05' 
037'2!r05'037'2. html 

AFSSET : Agence fran^aise de securite sanitaire de fenvironnement et du travail 
httpiHwww. afsse.fr 

REACH : Information sur la nouvelle reglementation europeenne sur les substances 
chimiques http:! I ec.eur op a.eu! enterprise Ire ach& et http:! I ec.europa.eu! environment! 
chemicals I reach 

INVS : Institut national de veille sanitaire http: II www.invs. sante.fr 
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MODELE DE L'ETUDE SORG 


SANTE PHYSIQUE & MENTALE 

AT/M P/Absenteisme/Bien-etre 


Facteurs physiques 

• Biologiques 

• Ergonomiques 

• Bruit... 


Facteurs individuels 

• Personnalite 

• Vecu (actif ; passif) 

• « Coping >> 


Statut et precarite 
des personnels 

• Contrat de travail 

• Employabilite 


STRESSEURS/MODERATEURS 
et elements constitutifs collectivement du CUM AT ORG. 

• Justice organisationnelle • Qualite des relations interpersonnelles 

• Demande psychologique (conflits, violence, harcelement... cohesion) 

• Latitude decisionnelle/autonomie/controle * * Sens, implication et pouvoir d’agir 

• Soutien professionnel (hierarchie, collegues) * Intensite/intensification 

• Reconnaissance (substantielle, morale, symbolique) * Conflits travail/famille 

• Conservation des ressources 


PRATIQUES ORGANISATIONNELLES & MANAGERIALES 


Couts 

• Directs/indirects 

• Supportes 

ou externalises 

• Pergus ou non 


• Flexibilite fonctionnelle (polyvalence) 

• Demarches Qualite + Productivity 

• Configurations organisationnelles 

• Negociations/Espaces de discussion 
formels ou informels 

• Formations techniques 

• Formation dev. pers. (dont « coping >>) 

• Management de proximite (disponibilite, 
latitude decisionnelle, style...) 

•NTIC 


Politique de SST 

• Rapport au risque 
(risques acceptes, 
risques calcules) 

• Implicite/explicite 


ECONOMIQUE 


SOCIALE 

REGLEMENTAIRE 

• Hyper-competition 

Contexte 

•Chomage Pressions 

• Obligations hygiene 

• Delocalisation 


• Sciences/media 

security 

• Assurance sociale 


• Culture 

• Temps de travail/controle 

• Contrat de travail 


D’apres Stimec A., Bertrand T., Michel X., Detchessahar M. (2007), Contribution a ia comprehension des facteurs organisationneis 
et manageriaux de ia sante au travaii : ie cas d’une usine d’un equipementier automobiie. XVI 1 1® Congres annuel de I’Association 
francophone de gestion des ressources humaines - Du 19 au 21 septembre 2007 a I’universite de Fribourg - Suisse. 
http:/ /WWW. unifr. ch/rho/agrh2007/Articies/pages/papers/Papier1 1 1 .pdf 
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maitrise 

des risques 311 
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